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Introducción / Diana Guerrero Sánchez 
INTRODUCCIÓN 
 
Hoy en día no es una opción para las empresas permanecer pasivas ante los 
cambios que se presentan en el mundo, la globalización y la necesidad de atender un 
entorno cada vez más exigente y competitivo hacen que las organizaciones se vean en 
la necesidad de explotar sus conocimientos e innovar de acuerdo a las exigencias del 
mercado. 
 
Considerando que el enfoque de las capacidades dinámicas indaga sobre como 
las empresas logran modificar sus capacidades organizativas para adaptarse a un 
entorno de carácter dinámico y cambiante, debemos retomar los argumentos que 
plantea el enfoque basado en la “capacidad de absorción- CA” ya que este concepto 
indaga sobre cómo las organizaciones absorben el nuevo conocimiento externo, 
fenómeno complejo, puesto que los individuos, así como los equipos trabajo, grupos de 
interés internos y externos, (accionistas, proveedores, clientes, etc.), interactúan 
durante los procesos de absorción sobre dichas fuentes de información en las 
empresas. 
 
Estudios recientes han determinado la relevancia en la actividad innovadora, que 
pasa por reconocer que la Capacidad de Absorción, no solo contribuye a reconocer el 
valor del conocimiento externo, sino que también facilita su asimilación, aplicación y uso 
comercial (Escribano Fosfuri, y Tribó, 2009). Así, dado el entorno actual, la innovación 
se ha convertido para las empresas en un factor imprescindible, para mantener e 
incrementar su competitividad ya que, ante la dificultad de competir en precio, sólo 
quedan la focalización y la diferenciación como opciones estratégicas, y la innovación. 
 
Sin embargo, las capacidades organizativas surgen a partir de la integración o 
combinación del conocimiento disponible en el interior de la empresa (Zander y Kogut, 
1995; Grant, 1996), lo que las convierte en manifestaciones de conocimiento tácito y 
colectivo difíciles de imitar. En tal sentido, la Gestión de Calidad Total (GCT) implica 
una actitud por parte de toda la compañía orientada a proporcionar valor al producto o 
servicio destinado al consumidor. 
 
En esta misma línea, el concepto de calidad que adoptan las empresas permite 
la dirección en la aplicación de principios y prácticas que emanan de un enfoque sobre 
los que se establecen sus planes de gestión basándose en la mejora continua, y es así; 
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como pueden convertirse las prácticas de GCT en fuente de ventaja competitiva, ya que 
la implantación de dicho sistema para la mejora continua afecta tanto a los procesos 
productivos como a los productos y servicios que se ofrecen en la organización. Por lo 
tanto, cabe aplicar para dicho mejoramiento las actividades de innovación. Puesto que 
innovar no es solo sinónimo de inversión y uso de nueva tecnología en productos y 
procesos. Innovar es hacer cosas nuevas, y de forma diferente a la competencia, para 
conseguir cambios con éxito en la organización.  
 
Por consiguiente, la fórmula para que la innovación tenga éxito en una empresa 
del sector turismo es tener presente que la clave del éxito es la aportación de valor para 
el cliente, es decir, satisfacer las necesidades y expectativas sugeridas. Además; en el 
sector turístico el cual es el que nos compite en nuestra investigación, la innovación 
suele ser de carácter incremental ya que se desarrollan en la interfaz o interacción con 
el cliente. Y es en este punto en el cual la Absorción del conocimiento juega un papel 
fundamental al adquirir, asimilar, transformar y explotar la información captada de las 
necesidades y expectativas latentes del consumidor en el entorno.  
 
 
 JUSTIFICACIÓN DE LA INVESTIGACIÓN  
 
Autores como Corso, Martini, Pellegrini y Paolucci (2003) y Awazu (2006) 
consideran el conocimiento como el exponente de valor añadido más importante para 
la empresa, pues aprovechar adecuadamente el conocimiento produce normalmente 
una mayor eficiencia de las operaciones, y mejores resultados en innovación. Por tanto, 
la perspectiva de corrientes actuales, sugiere que las empresas aprendan nuevas 
habilidades a niveles cada vez más altos, combinando el nuevo conocimiento 
encarnado en capacidades (Kogut y Zander, 1992; Teece, Pisano y Shuen, 1997). 
 
En este aspecto la Gestión de la Galidad Total tiene significado, ya que durante 
la generación de valor (tanto la organización, como el cliente), también se genera un 
proceso de creación de conocimiento que resulta relevante para garantizar la 
competitividad y sostenibilidad de la misma, lo cual se puede inferir a partir de un 
enfoque de gestión del conocimiento que se conciben como capacidades que permiten 
modificar las rutinas organizativas actuales de la empresa (Oliver y Holzinger, 2008); ya 
que son estas capacidades esencialmente la respuesta de supervivencia de las 
empresas a los cambios frecuentes del mercado. 
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Por ello, según lo indicado precedentemente, las investigaciones en el marco de 
la Capacidad de Absorción están realizando notables esfuerzos en la consolidación 
teórica de estudios en este campo, ya que lograr integrar y desarrollar marcos teóricos 
para explicar la complejidad de las prácticas de la GCT con las dimensiones particulares  
del concepto capacidad absorción, en el ámbito de la innovación que generen valor al 
cliente en las empresas del sector servicios, es útil en la presente Tesis, considerando 
además, los pocos trabajos que han explorado sobre el tema y a su vez, el receso en 
investigaciones encaminadas en el campo de la GCT.  Por tanto, cabe precisar, que 
este estudio incorporara ideas relacionadas con nuevas formas de lograr ventajas 
competitivas en la innovación en comercialización y en estrategia basadas en el 
conocimiento externo intangible, captado de los clientes; otra perspectiva bajo la cual 
las empresas pueden lograr mantener competitividad y ser sostenibles en el tiempo.  
 
Así mismo, se explora una revisión de la literatura en un campo de gran 
relevancia hoy en día, como es la capacidad de absorción y la innovación, por lo cual 
resulta de gran interés considerar las características únicas de este sector y el 
incremento económico del mismo en los últimos años. Así como, el análisis y evolución 
de enfoques estratégicos desarrollados por las empresas en las prácticas de la GCT y 
los flujos de conocimiento externo que se relacionan e integran internamente para 
generar valor en la empresa en la medida en que dicho conocimiento es asimilado y 
trasformado para su respectiva aplicación. Todo ello, con el fin de establecer marcos 
que integren diversas dimensiones y factores que relacionen estas líneas de 
investigación en pro de la consecución del mejoramiento continuo y la obtención de 
ventajas competitivas en la organización.  
 
En este trabajo, la investigación de la Capacidad de Absorción en el sector 
turístico radica en la oportunidad que este tipo de capacidades permite al adoptar la 
creación de nuevo conocimiento interno en los procesos o procedimientos del sistema. 
El cual es adquirido oportunamente, en la transformación y desarrollo de habilidades 
necesarias para su explotación, una vez se producen cambios en el entorno.  En nuestro 
caso, el cambio de expectativas o necesidades que perciben los clientes de la calidad 
del servicio ofertado. 
 
Por consiguiente, la presente de Tesis Doctoral analiza el papel moderador del 
concepto de calidad adoptado por la organización en la relación entre la capacidad de 
absorción y la innovación en comercialización y en estrategia en el sector turístico 
colombiano. De manera que, se centra en analizar el modo en el que la intencionalidad 
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de la dirección al adoptar un concepto de la calidad mediante el despliegue de sus 
principios y prácticas de Gestión de la Calidad Total (GCT) ayudan a desarrollar y 
mejorar las capacidades de absorción organizativa y, por ende, habilitan a la empresa 
para obtener una comprensión privilegiada de las necesidades latentes del cliente para 
la generación de innovación. 
 
Dada la relevancia del sector turístico en términos de aportación al PIB en todas 
las economías desarrolladas y, tomando en consideración la relevancia del sector 
turístico en la economía colombiana, este trabajo se centra en el mencionado sector. 
 
 
 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACIÓN 
 
De forma más concreta, los objetivos que persigue esta investigación son los siguientes: 
1. Exponer los conceptos de la calidad, partiendo de las diferentes perspectivas 
teóricas que dan fundamento a las definiciones, principios y la aplicación de las 
prácticas.  
2. Analizar qué principios y prácticas de GCT mejoran la Capacidad de Absorción 
externa de conocimiento. 
3. Analizar qué dimensiones de la Capacidad de Absorción mejoran la capacidad de 
innovacion en la organización. 
4. Establecer el impacto de la relación directa entre las dimensiones de la Capacidad 
de Absorción y la Innovación en comercialización y en estrategia. 
5. Analizar en qué medida las diferentes dimensiones de la Capacidad de Absorción 
potencian la Innovación en comercialización y en estrategia. 
6. Comprobar si el concepto de calidad adoptado por la dirección tiene un efecto 
moderador en las relaciones de entre la Capacidad de Absorción y la Innovación. 
 
 
 ESTRUCTURA DE LA INVESTIGACIÓN  
 
Con el fin de analizar los objetivos propuestos se sistematizó el contenido de la 
investigación. A continuación, la figura 1.1 presenta la estructura y metodología a 
desarrollar en estaTesis Doctoral. 
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Figura 1. 1 Estructura de la Investigación 
Fuente: Elaboración propia 
El propósito de este estudio es establecer el marco teórico que se articula en 
tres capítulos. En el primero se repasan los conceptos básicos de la GCT como filosofía 
integral de dirección. Se plantea la importancia de la Gestión de la Calidad-GC y las 
peculiaridades que la definen. El propósito de este capítulo es exponer los conceptos 
de la calidad, partiendo de las diferentes perspectivas teóricas que dan fundamento a 
las definiciones y principios, así como a la aplicación de los mismos al definir las 
prácticas. 
 
Posteriormente, el segundo capítulo de esta investigación se dedica a describir 
el constructo de la Capacidad de Absorción-CA, sus dimensiones, antecedentes y 
consecuentes. Para ello, se realiza una revisión de la literatura académica que en las 
últimas décadas contribuyen a la definición y operatividad del concepto de CA, además, 
se centra en conocer de qué modo la GC modera el enfoque y la finalidad de la CA 
para: identificar e incorporar conocimiento de otros agentes de la cadena de suministro 
y generar distintos tipos de innovación. 
 
En el tercer capítulo, se articula el marco teórico al relacionar la Gestion de la 
Calidad, la Capacidad de Absorción y la Innovación, además se predente mostrar la 
lógica que relaciona la intencionalidad de la dirección al implantar un sistema de GC – 
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a través de la aplicación de determinados principios y prácticas–, y que se concreta en 
el concepto de calidad adoptado, al moderar las relaciones entre las dimensiones de la 
capacidad de absorción y los resultados de la Innovación en marketing y estrategia. Por 
otra parte, se establece el modelo teórico de la investigación y se justifican las hipótesis 
de la investigación. 
 
En el cuarto capítulo se presenta la metodología de la investigación empírica 
para poder llevar la investigación, siendo necesario seleccionar la muestra de empresas 
del total de la población objeto de estudio compuesta por las medianas y grandes 
empresas del sector turístico ubicadas en Colombia, principalmente con actividades 
económicas en: hostelería, restauración, agencias de viajes, transportes entre otros. 
Por otro lado, se identifican los constructos de medida de cada una de las variables 
propuestas en el modelo y se establece la metodología de recogida. 
 
En lo referente a la muestra, ésta es seleccionada aleatoriamente mediante un 
procedimiento de muestreo estratificado, intentando mantener las mismas proporciones 
que se observan en la población objeto de estudio. Los criterios a seguir para determinar 
dicha muestra y aportar evidencia empírica sobre los objetivos propuestos son: 
seleccionar el perfil de las empresas a encuestar y determinar la muestra de las mismas, 
empleando un cuestionario vía-online dirigido a los directivos para recoger la 
información necesaria. 
 
El capítulo cinco recoge el análisis de resultados y contraste de hipótesis y 
proporciona una serie de datos descriptivos que aportan conocimiento sobre el perfil de 
la muestra de empresas de la investigación, así como se exponen los resultados 
alcanzados a través de la investigación empírica realizada. La presentación y análisis 
de dichos resultados se estructuran siguiendo las distintas fases del estudio, se realiza 
la contrastación de las hipótesis planteadas, mediante la aplicación de diversas técnicas 
estadísticas como son los modelos de ecuaciones estructurales y se analizan los 
resultados. Finalmente, en el sexto capitulo se definen las conclusiones, implicaciones 
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1.1. INTRODUCCIÓN  
 
El término de calidad se ha convertido en un concepto clave para entender 
la competitividad de las organizaciones en diferentes ámbitos de actividad. Ahora, 
las organizaciones tratan de obtener la mejor calidad y asegurarla a través de la 
innovación de sus procesos, productos y servicios. Así pues, es materia de 
investigación con gran impacto de aplicación empresarial y académica en las 
últimas décadas. 
 
Durante dos décadas, la Academia ha mantenido una controversia acerca 
de la definición del concepto Calidad, en busca una conceptuación universalmente 
aceptada. Igualmente, la literatura especializada ha delimitado un conjunto de 
enfoques, prácticas y herramientas que integran La Gestión de la Calidad como una 
completa filosofía de dirección de organizaciones.  
 
Por tanto, se hace imprescindible aprehender el conocimiento acumulado en 
las dos últimas décadas del S XX para comprender los diferentes conceptos de la 
calidad, ya que la manera de interpretar o concebir la calidad orienta y condiciona 
el propósito de la dirección y el modo en el que ésta define e implementa la 
estrategia de la organización. 
 
El propósito de este capítulo es exponer los conceptos de la calidad, 
partiendo de las diferentes perspectivas teóricas que dan fundamento a las 
definiciones y principios, así como a la aplicación de los mismos al definir las 
prácticas de la misma. A continuación, en la figura 1.1 se muestra la estructura que 
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Figura 1. 2.  Estructura del Capítulo 1 Gestión de Calidad 
 
Fuente: Elaboración propia  
 
En el primer apartado, se profundiza el concepto de la calidad y se exponen las 
diferentes definiciones, así como su evolución histórica, partiendo de las aportaciones 
de los principales precursores de la calidad. 
 
En el segundo apartado, se presentan las diferentes tipologías del valor que 
subyacen para definir el término y se expone el concepto de calidad entendida como 
valor. El ahondar este tema puede dar una indicación más precisa de cómo se perciben 
los productos o servicios adecuados al uso en el mercado y cómo se toman las 
decisiones de compra (Reeves & Bednar, 1994) que realmente satisfacen las 
necesidades del cliente. 
 
Y en el tercer apartado, finalmente se presentan los principios que articulan la 
Gestión de la Calidad como filosofía de dirección: mejora continua; enfoque al cliente; 
orientación a las personas; y concepción sistémica de la organización. Finalmente se 
enumeran de forma somera algunas de las prácticas o técnicas que permiten la 
aplicación de los mencionados principios. 
 
 
1.2. CONCEPTO DE CALIDAD 
 
La definición y el dimensionamiento del concepto de Calidad han ido 
evolucionando y complementándose a medida que las limitaciones de los conceptos 
iniciales se han hecho patentes. Encontramos desde definiciones de carácter cuasi 










- Calidad como valor 
- Evitar las pérdidas
- Adecuación al uso





- Tipologías del valor
- La calidad como 
valor
Principios de la 
calidad  y algunas 
practiicas
- Mejora continua
- Enfoque al cliente
- Orientación a las 
personas
- La empresa como 
sistema global
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conceptos que ponen el foco en el interior de la organización, en los componentes de 
la industria y en el mercado entendido como grupo de clientes con unas determinadas 
expectativas. Así mismo hay conceptos de calidad aplicables al ámbito de la estrategia, 
al ámbito de la dirección de operaciones de producción y al de la prestación de servicios. 
La adopción de una u otra definición es condiciona la visión de la dirección y la 
conformación de su propósito, que a su vez orienta la formulación e implementación de 
la estrategia de la organización. 
 
La conceptuación de la Gestión de la Calidad también es objeto de un espectro 
de visiones que van desde aquellos que la consideran una filosofía de dirección, (Price 
y Chen,1993; Hill, 1991; Oakland, 1993; Guillen, 1994; Spencer, 1994; Dean y Bowen, 
1994; Sitkin, Suthleen y Schroeder, 1994; Teare, Atkinson y Westwood, 1994; Hill y 
Wilkinson, 1995; Wilkinson, y Willmott, 1995; Broaden, 1997; Anderson, 1998; Adams, 
McQueen y Seawright, 1999; Cuatrecasas, 2001; Llorens y Fuentes, 2001), hasta los 
que la entienden con un enfoque de dirección (Brocka y Brocka,1992; Escrig, 2001), o 
simplemente un sistema de gestión (Cuatrecasas, 2001) que se establece a través del 
seguimiento de unos principios, herramientas y prácticas. Igualmente, la adopción de 
una u otra conceptuación condiciona el alcance de aplicación y la amplitud del 
despliegue. 
 
Así pues, las definiciones del término calidad evolucionan desde la conformidad 
de los requisitos en cumplimiento a unas especificaciones técnicas y operativas en los 
procesos de producción del producto, hasta definiciones más complejas que apuntan a 
conseguir la satisfacción de las necesidades y expectativas del cliente, bajo un criterio 
definido por el precio que pagan los clientes y los costes que asumen las 
organizaciones, en el afán de transcender los límites en busca de la excelencia. 
 
Es así como algunos estudios han direccionado sus esfuerzos hacia la 
concepción de que la calidad es un cambio de paradigma (Ishikawa, 1954; Chorn, 1991; 
Broedling, 1990; Slater, 1991; Brocka y Brocka, 1992) que adoptan las organizaciones 
o una opción estrategia (Garvin, 1988; Belohlav, 1993; Waldman, 1994; Powell, 1995; 
Stahl y Grigsby, 1997; Reed, Lemak y Montgomery, 1996; Stahl y Grigsby, 1997; Wruck 
y Jensen, 1994; Brickley, Smith, Zimmerman, Zhang, y Wang, 1997; Brickley, Smith y 
Zimmerman, 2004) que obra mediante la implementación y el mantenimiento de un 
sistema de gestión que está diseñado para mejorar continuamente el desempeño 
considerando las necesidades de todas las partes interesadas de una organización 
(Guerra y Vázquez, 2007).  
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Aunque para otros autores, es una filosofía de dirección o una función directiva 
más (Dale 1999; Camisón, Cruz y Gonzales, 2006; Bernal y Alesón, 2012) que 
establece una técnica de gestión (Price, 1989) con enfoques ya existentes en la 
organización y los adapta para mostrar una mejor metodología de uso (Spencer, 1994). 
 
Asi pues, las distintas orientaciones de lo que es la calidad condicionan qué se 
entiende por Gestión de Calidad misma (Bernal y Alesón, 2008), dado que existen 
diferentes enfoques en la literatura para referirse al mismo concepto. Según Escrig 
(2001) la calidad es interpretada de forma diferente por los distintos tipos de 
organizaciones, y entendida por las personas según sus propias creencias y 
convicciones (Casadesús, Heras y Merino, 2005). 
 
Entre tanto, son diversas las corrientes literarias y los autores que contribuyen a 
solucionar y a establecer mecanismos y métodos que sustentan los principios de la 
calidad para su aplicación en los diferentes tipos de organización, asi como las 
situaciones cambiantes que acontecen en las mismas (Nava Carbellido, 2005). Sin 
embargo, el carácter subjetivo y abstracto (Paladini, 2011) de la calidad, aún es materia 
de diversas aplicaciones e interpretaciones en el contexto científico y en las 
organizaciones. 
 
Entre tanto, en el siguiente apartado se presentan las aportaciones más 
significativas en el campo de la calidad, dado alcance estratégico (Camisón, et al., 2006; 




1.2.1. Aportaciones al concepto de Calidad 
 
Sin duda alguna, son muchos los estudios en el campo científico, económico y 
coyuntural que ponen de manifiesto la importancia de la Gestión de la Calidad en todas 
sus dimensiones (Camisón et al., 2006; Cruz, 2002; Escrig, 1998, Garvin, 1988; Reeves 
y Bednar, 1994). Asi pues, la relevancia del concepto de calidad viene atribuida a que 
la calidad debe ser gestionada ý está, más que un medio en las estrategias y acciones 
que emprendan las organizaciones, debe ser el fin para alcanzar la excelencia. 
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Es decir, que las organizaciones deberán impregnar la cultura de calidad en todo 
el sistema organizacional, en la búsqueda de resultados hacia la diferenciación en la 
oferta de productos y servicios, así como en la competitividad, al lograr comprender y 
responder las necesidades y expectativas latentes de los clientes con el fin de 
mantenerse en el mercado, siendo éste el propósito de las organizaciones al buscar la 
calidad. 
 
Desde esta perspectiva, tras una revisión de la literatura, antes de hacer alusión a los 
diferentes conceptos de calidad, es conveniente señalar algunas corrientes de 
pensamiento que surgieron desde el siglo XIX en el campo de la administración, que 
han contribuido a enriquecer las diferentes orientaciones hacia la calidad. Así mismo, 
para tener una visión más amplia del alcance del concepto calidad se abordarán las 
diferentes aportaciones de los “gurús de la calidad” que han sido marco referencial y 
han dado origen a los diferentes conceptos, enfoques y orientaciones prácticas de la 
calidad que encontramos en la literatura. 
 
En este sentido, la tabla 1.1 recoge algunas aportaciones de las distintas teorías 
de la administración al campo de la Gestión de la Calidad. 
 





Aportaciones a la Calidad 
Aportaciones a los 
Servicios 
 
Escuela clásica o 
anatómica siglo XIX 
 





Henri Fayol  
Enfoque científico del 
trabajo. 
La Eficiencia humana,  
la productividad del 
trabajado- la 
propuesta salarial de 
Taylor  
Estudio de tiempos y 
movimientos en el 
puesto de trabajo 
Incorporación en la 
estructura 
organizacional de 
todas las áreas y 
actividades de la 
empresa.   Diseño 
para planear y 
organizar el trabajo 








Círculos de calidad 
Grupos de mejora 
continuo 
 Trabajo en equipo. 
 
Un aumento de 
oportunidades para la 




Enfoque moderno de 
servucción 
 
Escuela de las 
relaciones humanas 
 
Elton Mayo  




Teoría de la 
motivación  
fundamentada en las 
necesidades humanas: 
sicológicas, seguridad, 
sociales, de estima y 
de realización Abraham 
Maslow) 
La teoría Z (William 
Ouchi) 
Planteamiento del liderazgo 
y los estilos de dirección  
Aumento de la productividad 
empresarial 
 
Confianza, trabajo en 
equipo, objetivos 
compartidos 
Disfrutar lo que se hace y 




Estándares de calidad 
La atención a las 
relaciones humanas y 
las relaciones sociales 
estrechas  
Incremento del nivel de 
análisis en el campo   
  
Estudio de nuevas áreas 




clientes / Aporte a la 
identificación de las 
necesidades y 







Aportaciones a la Calidad 
Aportaciones a los 
Servicios 
expectativas de los 
clientes 
 




Percepción de las 
organizaciones como 
sistema racional y 
cerrado. 
Principio de la jerarquía 
 
Estandarización de 
los procesos y la toma 
de decisiones 
 
Existencia de normas, reglas 
y procedimientos que 
regulan el trabajo y las 
relaciones internas 
 
Criterios de formación 
técnica y de rendimiento, 
Adaptación de los perfiles en 
los puestos 
Reglas y procedimiento 





reducción de errores 
Bases para Gestión de 
Calidad y controlar 
calidad en el servicio 
desde las perspectivas 
expuestas. 
Escuela cuantitativa 






y logísticos de la 
empresa” 
Grado de cumplimiento 
de las especificaciones 
y los primeros sistemas 
militares y civiles del 
control de calidad. 
Concepto de calidad de 
producto o industrial 
Control de calidad 




Tom Burns. Stalker 
Lawrence y Lorsch 
 
Analiza la situación 
particular de empresa, 
la estudia y plantea el 
problema de forma 
objetiva y el contexto 
que presenta. 
Adaptación al mercado 
externo (entorno, 
tecnología)  
El entorno empresarial 
hacia el 
comportamiento y  las 
estructuras 
organizativas de las 
empresas 
La formalidad estructural, los 
horizontes temporales, la 




Elementos de la empresa: 
estrategia, estructura 
organizativa, estilos de 
dirección y cultura, gestión 
de las organizaciones 
/aprendizaje organizacional 
 
Enfoque universal para 
las empresas del sector 
servicio 
 




Se enfoca en las 
relaciones 
interpersonales, en el 
comportamiento 
interno, en el análisis 
de los procesos de la 
toma de decisiones 
individuales y 
colectivas, y en las 
repercusiones 
económicas, políticas y 
sociales. 
Modelo prospectivo Análisis 
de conflictos, orientación a 
los clientes internos de la 
organización, como un 
sistema interactivo en las 
comunicaciones. 
Variables cualitativas, las 
relaciones dinámicas, la 
creatividad,  funciones de 
planeación y dirección de 
las empresas y 
participación. 
Aportaciones al sector 
servicios 
 
Escuela de sistemas  
Ledwing Von Bertalan_ 
y, Richard Johnson, 




La empresa se concibe 
como un sistema 
complejo y abierto, en 
el que los distintos 
subsistemas 
interrelacionados hacia 
la  consecución de los 
objetivos 
organizacionales 
enfoque global de la 
organización, de sus 
elementos Sinergia 
Diseño de sistemas de 
producción y gestión de 
los servicios (servucción) 
Contribución a todos los 
sectores económicos, en 
especial  al sector 
terciario 
Escuela neoclásica  
Alvin Brown, Ernest 
Dale, Peter Drucker, 
William Newman, Henry 
Mintzberg. 
 
La dirección por 
objetivos, técnica de 




control de la actividad 
y tomar decisiones 
por áreas y asignar 




Dirección por objetivos 
Control por excepción 
Motivación a través de la 
competitividad  
 Categorías de roles 
gerenciales 
Todos los sectores 
económicos 
Fuente: Elaboración propia 
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Es así como las teorías presentadas en la tabla 1.1 muestran de manera 
resumida algunas contribuciones que apuntan hacia cuestiones relacionadas con la 
calidad, existiendo como tal, algunos razonamientos comunes y otros diferenciados 
desde cada teoría, según el enfoque de cada escuela. 
 
Por otra parte, se considera importante hacer alusión desde esta misma óptica 
a aquellas contribuciones relacionadas con la calidad en los servicios, ya que la 
presente Tesis se centra en el sector servicios.  
 
En este sentido, se denotan las contribuciones de importantes corrientes 
literarias, como la escuela clásica que establece mecanismos para la productividad del 
trabajo, a través los métodos de control y estandarización, los círculos de calidad, los 
grupos de mejora continua y el trabajo en equipo. Así mismo, desde la escuela de 
relaciones humanas y la burocrática se manifiestan las orientaciones hacia los 
estándares de calidad y la estandarización de los procesos, aspectos que están 
implícitos en la implantación de los sistemas de Gestión de la Calidad. 
 
Por otra parte, las aportaciones de la teoría contingente, distinguen las 
peculiaridades de las empresas y los diferentes tipos de estrategias de gestión, que 
orientan y adaptan a las organizaciones al mercado externo. Es decir, que las 
organizaciones deberán considerar la interacción entre las diversas unidades al interior 
de la organización e integrarlas estratégicamente en los procesos generando ventajas 
competitivas a través del conocimiento de fuentes externas  
 
Así pues, estas aportaciones nos anuncian la apertura de las organizaciones 
hacia un enfoque global, tal como señala la teoría de sistemas, y a la vez el enfoque de 
la Gestión de la Calidad dentro de sus principios, al entender la organización desde una 
perspectiva interna y externa de la organización en busca de la excelencia. 
 
A grandes rasgos, los aspectos mencionados anteriormente se relacionan con 
algunas características de la calidad, ya sea desde la visión más amplia del concepto, 
o hacia la definición aquellos enfoques que orientan la aplicación de sus principios y 
prácticas en la organización.  
 
Así pues, cabe resaltar que muchas de las iniciativas para la conceptualización 
de la calidad realizadas por los siguientes autores, han sido el hilo conductor queda 
fruto a los diferentes enfoques de la Gestión de la Calidad. A continuación, se presentan 
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de manera resumida las aportaciones de los expertos de la calidad, con el fin de 
proporcionar una definición sobre los diferentes conceptos de calidad y su relación en 
el surgimiento de los diferentes enfoques existentes. 
 
La tabla 1.2 presenta las teorías y aportes de los “gurús de la calidad”, quienes 
fueron los primeros investigadores del siglo XIX, en proveer fundamentos teóricos en el 
campo de la calidad. Entre los diferentes autores cabe destacar a Deming y Juran cuya, 
concepción de la Calidad se acerca al concepto de “adecuación para el uso” al 
determinar las necesidades de los clientes. Asi mismo, Feigenbaum desde la teoría de 
la calidad de la administración plantea un enfoque hacia la excelencia, que busca la 
satisfacción del cliente, mediante la participación y responsabilidad de todos los 
miembros de la organización. 
 
Por otra parte, Crosby desde la teoría del “cero de defectos” establece el 
cumplimiento con los requisitos desde una perspectiva de la prevención en los procesos 
de producción. En esta misma línea, Taguchi desde la ingeniería de la Calidad, aporta 
a la mejora de la productividad mediante la reducción de la variabilidad al “evitar las 
pérdidas”. Otros autores (Peters y Waterman; Albretch y Horovitz) también han 
contribuido desde otras perspectivas como la calidad en los servicios, la teoría de la 
excelencia, y teoría de la gerencia  
 









Teoría de Deming 
 
 
14 puntos para 






























  14 puntos de Deming.  1. Crear conciencia del propósito de la mejora 
continua del producto y el servicio con un plan para ser competitivo y 
permanecer en el negocio.  2. Adoptar la nueva filosofía.  3. Terminar con la 
dependencia de la inspección masiva. 4. Terminar con la práctica de hacer 
negocios sobre la base únicamente del precio.  5. Descubrir el origen de los 
problemas.  6. Poner en práctica métodos de capacitación para el trabajo.  7. 
Poner en práctica métodos modernos de supervisión de los trabajadores de 
producción. 8. Eliminar de la compañía todo temor que impida que los empleados 
puedan trabajar efectivamente en ella.  
9. Eliminar las barreras que existan en los departamentos.  10. Destacar 
objetivos numéricos, carteles y lemas dirigidos a la fuerza del trabajo que soliciten 
nuevos niveles de productividad sin ofrecer métodos para alcanzarlos.  11. 
Eliminar normas de trabajo que prescriban cuotas numéricas. 12. Retirar las 
barreras que enfrentan al trabajador de la línea con su derecho a sentir orgullo 
por su trabajo.  13. Instituir un vigoroso programa de educación y re-
entrenamiento.  14. Formar una estructura en la alta administración que asegure 
en el día a día los 13 puntos anteriores se han cumplido. 










Teoría de la 
planificación 

















































Aseguramiento de la calidad.  
Mapa de planeación de la calidad: 1. Identificación de los clientes 2. 
Determinar las necesidades de los clientes 3. Traducir las necesidades a 
nuestro lenguaje 4. Desarrollar productos acordes a las necesidades de los 
clientes 5. Desarrollar procesos de acuerdo a las características del producto 6. 
Transferir el proceso a la operación 
 Control de Calidad, Aspectos relevantes: 1. Establecer un lazo de 
retroalimentación en todos los niveles y para todos los procesos. 2. Asegurar que 
cada empleado se encuentre en estado de autocontrol. 3. Establecer los objetivos 
de calidad y una unidad de medición para ellos. 4. Ajustar el proceso de 
conformidad con los objetivos. 5. Transferir responsabilidad de control. 6. Evaluar 
el desempeño del proceso y la conformidad del producto mediante análisis 
estadístico. 7. Aplicar medidas correctivas para restaurar el estado de 
conformidad con los objetivos de calidad. 
Mejoramiento de la Calidad, este proceso se basa en conceptos 
fundamentales como: 1. Realizar todas las mejoras, proyecto por proyecto. 2. 
Establecer un consejo de calidad 3. Definir un proceso de selección de proyectos. 
4. Designar para cada proyecto un equipo de trabajo asignando las 
responsabilidades. 5. Otorgar reconocimientos y premios. 6. Aumentar el peso 
del parámetro de calidad en la evaluación de desempeño en todos los niveles de 
la organización. 7. Participar de la alta dirección en la revisión del progreso de las 
mejoras de calidad. 8. Proporcionar entrenamiento extensivo a todo el equipo 
administrativo en el proceso de mejora de calidad, sus métodos y herramientas 








Precursor de la 
calidad resaltó 
las diferencias 
culturales en las 
naciones, para el 




































Control de calidad, es hacer lo que se tiene que hacer, aplicado a 
cualquier industria. 2. El control de calidad que no puede mostrar resultados no 
es control de calidad. 3. El control de calidad empieza y termina con la 
capacitación. 4. El control de calidad revela lo mejor de cada empleado. Los 
primeros pasos del control de calidad, deben estar orientados a conocer los 
requerimientos de los consumidores y los factores que los impulsan a consumir. 
6. Anticipar los problemas potenciales y quejas. 7. La calidad tiene que construirse 
en cada diseño y en cada proceso. 8. El control de calidad es una disciplina que 
combina el conocimiento con la acción. 9. Las actividades de los círculos de 
control de calidad son congruentes con la naturaleza humana y pueden ser 
exitosos en cualquier parte del mundo. 10. Los métodos estadísticos son el mejor 






de la calidad 




































La calidad no sólo se centra en el proceso productivo, sino en todas las 
funciones administrativas de la organización, integrando así los conceptos de la 
teoría general de los sistemas de calidad. 
La calidad se debe planear con base en un enfoque hacia la 
excelencia. 2. Todos los miembros de la organización son responsables de la 
calidad de los servicios y de los productos. 3. La calidad total requiere del 
compromiso de la alta dirección, que se manifestarán en la motivación continua y 
en las actividades de capacitación. 4. La TC requiere de la integración en una 
misma estructura, coordinación de actividades 5. La calidad debe considerarse 
como un ciclo de vida total. 6. Existen cuatro procesos claves para controlar la 
calidad: diseño, materia prima, producto y proceso. 7. Para el TC se deben utilizar 
herramientas estadísticas. 8. Cada integrante de la organización tiene que 
integrar su propio proceso y ser completamente responsable de la calidad. 
Se involucran aspectos administrativos, organizativos y mercadeo, que 











































) Aporta a la mejora de la productividad haciendo ver la importancia de la 
reducción de la variabilidad, concepto que da origen al interés por la calidad 
total. Los productos y servicios deben ser atractivos al cliente y la oferta de 
productos superara a la competencia en cuanto a diseño y precio.  
1. Función de pérdida 2. Mejora continua 3. variabilidad 4. La 
variabilidad puede cuantificarse en términos monetarios 5. Diseño del producto 6. 
Optimización del diseño del producto 7. Optimización del diseño del proceso 





Conceptos Aportaciones de los Gurús de la Calidad 
 
Philip B. Crosby 
 
Teoría de cero 
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La calidad se centra en cuatro principios absolutos: 1. Calidad es 
cumplir con los requisitos. 2. El ecosistema de calidad es prevención. 3. El 
estándar de realización es cero defectos. 4. La medida de calidad es el precio del 
incumplimiento. Prioridad convertir la mejora de la calidad en un hábito y dirigir la 
calidad y los costes como objetivos complementarios de la misma. 
Con base en estos elementos se desarrollan los 14 principios los cuales 
se relacionan a continuación. 1. Establecer el compromiso de la dirección. 2. 
Formar un equipo de mejora de calidad. 3. Definir indicadores de calidad para 
cada actividad. 4. Evaluar los costos de la falta de calidad. 5. Desarrollar la 
conciencia de la calidad. 6. Realizar acciones formales para corregir los 
problemas identificados a través de los pasos previos. 7. Establecer un comité 
para el día cero defectos. 8. Capacitar a los supervisores. 9. Realizar el día cero 
defectos. 10. Alentar a las personas para que establezcan objetivos para la 
mejora de sí mismos. 11. Identificar los problemas que impiden que el trabajo se 
realice con calidad. 12. Crear consejos de calidad con el personal de staff. 13. 
Establecer un programa de reconocimiento para aquellos que logran sus objetivos 
de calidad. 14. Realizar de nuevo los pasos anteriores. 


































Presenta un modelo práctico de Calidad Total, usado en muchas 
organizaciones europeas. 
1. Liderar la alta dirección 2. Definir una política de calidad sólida. 3. 
Marco filosófico que incluya los valores y creencias fundamentales y un propósito 
combinado con la declaración de la misión. 4. Desarrollar estrategias claras y 
efectivas. 5. Identificar factores y procesos críticos. 6. Revisar la estructura 
administrativa. 7. Adoptar la filosofía, cero defectos. 8. Capacitar al personal 
para entender el concepto de la relación cliente proveedor. 9. No comprar 
sólo por el precio, sino tener en cuenta el tiempo de vida del producto. 10. 
Empoderar a los trabajadores 11. Reconocer que el mejoramiento del 
sistema. 12. Eliminar los temores que puedan existir en el ambiente de trabajo. 
13. Eliminar los objetivos arbitrarios sin métodos apropiados. 14. Desarrollar un 
enfoque sistemático de la administración. 15. Realizar el cambio cultural a partir 
del trabajo en equipo. 16. Gestión de Calidad el cambio sobre la base de que 







































Libro en busca de la excelencia. Los negocios son exitosos en la 
medida en que se aplican los principios de la calidad y el servicio. 
Atributos:1. Énfasis en la acción: “Hágalo, arréglelo e inténtelo” 2. Cercanía al 
cliente. 3. Autonomía e iniciativa. 4. Productividad contando con las personas. 5. 
Valores claros y manos a la obra. 6. Zapatero a tus zapatos. 7. Estructuras 
sencillas y staff reducido. 8. Estira y afloja simultáneo Otros aportes a la 
excelencia del servicio (Karl Albrecht y Jacques Horovitz) en los años 80. 
 
 
Teoría de la 
gerencia 
principios de la 



































Vender al cliente lo que él realmente desea comprar; su metodología la 
basa en diez principios: 1. Conocer al cliente según sus preferencias y como 
persona. 2. Aplicar momentos de verdad a la formación de la opinión, de la 
calidad en el servicio, el producto y el costo. 3. Manejar libreta de calificaciones 
del cliente. 4. Investigar la percepción de los clientes. 5. Reconocer al cliente 6. 
Hablar frente a frente 7. Manejar las encuestas centradas en el ¿cuándo?, ¿por 
qué? y ¿cómo? 8. Analizar la información 9. Hacer propuestas 10. Cerrar el ciclo 
 
Karl Albrecht, aporta al servicio el modelo de los triángulos internos y 
externos, donde se fundamenta la teoría del servicio y desarrolla siete puntos: 
 1. Capacidad de respuesta 2. Atención 3. Comunicación fluida, entendible y a 
tiempo 4. Accesibilidad para quitar la incertidumbre 5. Amabilidad en la atención 
y en el trato 6. Credibilidad expresada en hechos 7. Comprensión de las 
necesidades y expectativas del cliente 
 
Teoría de la 
diferenciación a 
través del 



























 La excelencia se basa en un coeficiente de calidad que se deriva de la 
relación entre el valor obtenido y el precio que se ha pagado. 
Su teoría centra la atención en cómo competir a través del servicio y cómo mejorar 
la satisfacción de los clientes, haciendo énfasis en el servicio. 
Programas de fidelización de clientes, hasta la creación de cultura de servicio 
programa de servicio, partiendo de un diagnóstico cuyo objetivo es establecer el 
cero defectos; y para tal efecto se generan estrategias de servicio, que inicia en 
el conocimiento del cliente y finaliza con el seguimiento y control 
Fuente: Elaboración propia  
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Como se puede observar, en la tabla 1.2 las aportaciones de los expertos de la 
calidad, relacionan un conjunto de orientaciones prácticas que guían las actuaciones 
de las organizaciones, siendo algunas de estas, de uso común, independientemente 
del concepto que se tenga de la calidad, o del tipo de estrategia o enfoque que aplique 
la empresa. 
 
Así pues, desde esta óptica, la Calidad puede ser vista como una aproximación 
de lo que sería la Gestión de la Calidad en las organizaciones. En ese sentido, son 
muchas las investigaciones que tratan de llegar un acercamiento sólido del concepto, 
existiendo así presunciones en común y en contra de los diferentes planteamientos. 
 
En esta línea, los diferentes conceptos de calidad mostrados en la tabla 1.3 
quedarían englobados en seis acepciones que han sido objeto de estudio en diferentes 
investigaciones. En la literatura encontramos la calidad como excelencia (Steenkamp, 
1989; Tuchman, 1980, Escrig, 1998); la calidad como conformidad con las 
especificaciones (Crosby,1979; Gilmore, 1974); la calidad como uniformidad (Deming, 
1982;Taguchi,1981; Taguchi y Elsayed,1989); la calidad como aptitud para el uso 
(Ishikawa, 1981; Juran,1982); la calidad como satisfacción de las expectativas del 
clientes (Edwards, 1968; Kuehn y Day, 1962; Juran, Gryna y Bingham 1974; 
Gronroos,1983; Parasuraman, Zeithaml y Berry, 1985), y el concepto de la calidad 
basado en valor (Broh, 1982; Feigenbaum, 1961, Garvin, 1984:1988). 
 
Tabla 1. 3. Conceptos precursores de la Calidad 
Autores Conceptos de Calidad 
Juran (1951), Garvin (1984) Excelencia 
Juran (1951), Crosby (1979) Conformidad con especificaciones o requisitos 
Juran et al., (1974, Juran 1990a) Adecuación al uso 
Feigenbaum (1951, 1961), 
Ishikawa (1986)  
(Broh, 1982) 
Valor (relación entre el valor percibido por el usuario y 
los costes globales asociados al mismo  
Taguchi (1979) Evitar pérdidas 
Feigenbaum (1961,1991); 
Deming (1989), Parasuraman, Zeithaml 
y Berry (1985), Grönroos (1983) 
Satisfacer o exceder las expectativas latentes de los l  
cliente y no clientes 
Fuente: Adaptado de Escrig (1998) 
  




Estos diferentes conceptos de la calidad presentados actualmente siguen siendo 
utilizados en la literatura sobre el tema. Es habitual en estudios recientes encontrar el 
legado de los gurús de la calidad y de algunas investigaciones de impacto de los años 
90´. 
 
En este sentido, la falta de un concepto claro de calidad, ha dado lugar a 
conceptos que son estudiados como perspectivas (Holbrook y Corfman 1985; Moreno-
Luzón y Peris, 1998), enfoques (Garvin,1988; Reeves y Bednar, 1994) o como criterios 
(Hansen, 2001) que se establecen en un conjunto de definiciones bajo diferentes 
razonamientos para aclarar el concepto de calidad. 
 
Entre tanto, Garvin (1988) identifica cinco aproximaciones principales 
relacionadas con las definiciones de calidad: (1) el enfoque trascendente, vinculado con 
la excelencia, (Tuchman, 1980); (2) el enfoque basado en el producto, desde una visión 
economía; (3) el enfoque basado en el usuario desde una visión de la economía, el 
marketing y la gestión de operaciones; (4) el enfoque basado en la fabricación; (5) y 
finalmente, enfoque basado en el valor, desde la gestión de operaciones. En esta 
clasificación, este autor no plantea la adecuación al uso, como un criterio único del 
concepto de la calidad, sino que es considerado parte fundamental del enfoque basado 
en el usuario, que desde otras perspectivas se considera satisfacción de las 
expectativas del cliente o criterio del consumidor. 
 
En la misma línea, otros trabajos como los de Reeves y Bednar (1994) recogen 
las cuatro definiciones del concepto calidad, similares a las planteadas por los “gurús la 
calidad”.  La calidad como excelencia, la satisfacción de las expectativas, la calidad 
como conformidad con las especificaciones y calidad como valor.  A excepción de los 
conceptos, “adecuación para el uso” y “evitar las pérdidas” que no son definidos 
independientemente como tal, al estar implícitos desde una perspectiva más amplia que 
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Moreno-Luzón, Peris y González (2000) intentan contribuir en las 
investigaciones del concepto calidad, proponiendo tres definiciones: la perspectiva 
interna1, la perspectiva externa2 o de mercado y la perspectiva global3 Cada una de 
estas agrupan conceptos de las definiciones anteriores y complementan el significado 
del término. Por ejemplo, estos autores, suponen que la perspectiva interna hace 
énfasis en la eficiencia, en cumplimiento a las especificaciones de la producción de 
productos y servicios manteniendo los costes y la productividad, a través de una 
estrategia que implique a toda la organización para conseguir la optimización de las 
operaciones, el cambio cultural y las acciones internas necesarias para mantener o 
alcanzar una posición competitiva. 
 
Por otro lado, se encuentran investigaciones como las de Holbrook y Corfman 
(1985) que presentan conceptos más complejos y confusos, al clasificar o definir la 
calidad en tres relaciones: calidad implícita/explícita, calidad mecánica/humanística y 
calidad conceptual/operativa. De manera que estas definiciones se enfocan hacía seis 
perspectivas que determinan en su conjunto todos los conceptos de calidad. Entre 
tanto, según Moreno-Luzón et al., (2000) las perspectivas señaladas, pueden agruparse 
en dos macro-conceptos: la calidad objetiva, que se deriva de la medición y verificación 
de un estándar que describe la superioridad técnica o la excelencia de los productos y, 
por otro lado, la calidad percibida que desde la subjetividad se fundamenta en las 
evaluaciones de las personas, caracterizándose por un alto nivel de abstracción 
(Zeithaml, 1988). 
 
Así pues, los conceptos expuestos difieren de un autor a otro, sin embargo, la 
conceptualización de los mismos ha sido punto de partida para poder comprender los 
conceptos en función de cada supuesto y/o experiencia (Garvin, 1988). Así como la 
manera de orientar y esclarecer la definición de los conceptos de calidad para su estudio 




                                               
1 Las perspectivas internas hacen énfasis en la mejora de la eficiencia interna para lograr la conformidad con las 
especificaciones en los procesos intrínsecos de la organización 
2 La perspectiva externa se centra en la eficacia y es el cliente quien va a indicar qué productos y servicios necesita, con 
qué características y prestaciones, y a qué precio. La calidad consiste en satisfacer los deseos y necesidades del cliente 
3 la perspectiva global corresponde a la calidad como excelencia e incluye las dos perspectivas anteriores: satisfacer las 
necesidades de todos los grupos de influencia relacionados con la organización y con criterios de eficiencia 
Estas definiciones son acuñadas por diferentes autores como: Cruz, (2002);Camisón (et al 2006); Marín, (2015). 
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En este sentido, inclinarse por alguno de los conceptos ya mencionados es 
inconcluso e inclusive contraproducente para este estudio. Por consiguiente, en el 
siguiente apartado se estudiarán las definiciones de la calidad, con el fin de comprender 
el claramente cada uno de los conceptos  
 
 
1.2.2. Definiciones de la Calidad 
 
Como se señaló anteriormente, el gran número de investigaciones que intentan 
definir la calidad no han originado aún avances significativos hacia una definición 
precisa y unánime en este campo. Así pues, la calidad es entendida desde diferentes 
perspectivas, según se haga mención a la perspectiva económica, microeconómica y 
humanística (Holbrook y Corfman, 1985); o dependiendo de la interpretación o incluso 
de la clasificación de los conceptos (Garvin, 1988; Reeves y Bednar,1994; Moreno-
Luzón et al., 2000 y Hansen, 2001; Camisón et al., 2006) y los enfoques que subyacen 
al mismo (Grönroos, 1984; Haller, 2001; Parasuraman, et al., 1985; Zeithaml, 
Parasuraman y Berry, 1990; Reguly, Jankal, 2003; Kelemen, 2003; Pepur, Mihanović y 
Pepur, 2013; Nell y Cant, 2014; Dahlgaard, Wang, Chang y Chen, 2015; Jankalova, 
2016). 
 
Como se ha visto en la literatura, existen numerosas dificultades, tanto 
conceptuales como prácticas, que resultan contradictorias e inconsistentes, haciendo 
aún más difícil la definición del concepto de calidad (Garvin, 1988; Reeves y Bednar, 
1994; Watson y Korukonda, 1995), lo que impide tener un punto claro de referencia 
(Garvin, 1988; Reeves y Bednar, 1994) que se convierte en un obstáculo para el avance 
del estudio del concepto (Benguria, 1991). 
 
A continuación, se presentan algunos significados expuestos por autores como: 
Holbrook y Corfman (1985), Garvin (1988), Reeves y Bednar (1994), Moreno-Luzón et 
al. (2000) y Hansen (2001); y Camisón et al., (2006) quienes han establecido grupos de 
definiciones bajo diferentes criterios con el fin de clarificar su significado. Así pues, en 
la tabla 1.4. se recogen las diferentes definiciones del concepto de calidad mostrando 
sus semejanzas o equivalencia con los conceptos tradicionales de referencia 
presentados en la tabla 1.3 
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Orientación hacia la 
diferenciación buscando la 
máxima excelencia en la calidad 
de diseño del producto 
La trascendencia de la calidad el 
diseño, la marca y el grado de 
excelencia del producto 
-Los productos con los máximos 












































































Ajustar el producto o servicio a las 
especificaciones o en 











































































































El grado perceptible de 
uniformidad y fiabilidad a bajo 
costo y adecuado a las 



























































Grado de excelencia a un precio 
aceptable y el control de la 
variabilidad a un costo 
aceptable”. Relación entre el 
valor percibido por el usuario y los 























































































Adecuación o utilidad para el uso, 
al satisfacer las necesidades del 
cliente. 
Grado de satisfacción que el 
producto proporciona al cliente 


















































Es la propiedad o conjunto de 
propiedades inherentes a algo, 
que permiten juzgar su valor” 
Todas las características del 
producto y servicio provenientes 
de Mercadeo, que estén 
relacionadas directamente con la 
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Como se puede ver en la tabla 1.4 existen muchas denominaciones y 
definiciones de la calidad, sin embargo, al estudiar cada una de ellas, se puede afirmar 
que algunas de éstas guardan relaciones en su esencia, aún siendo su terminología 
diferente. Es así como, por ejemplo, si se define el concepto de calidad desde la 
perspectiva interna, se entendería como la conformidad con las especificaciones 
(Crosby, 1979) en cumplimiento a los criterios del producto (Hansen, 2001) controlados 
en los procesos (Camisón et al., 2006) durante la fabricación (Garvin,1984) de 
productos y/o servicios exigidos por el cliente, al optimizar eficientemente los recursos.  
Como podemos observar, esta definición relaciona cada uno de los términos que 
definen el concepto de calidad para cada autor, aun siendo diferentes los términos, para 
hacer mención al mismo criterio. 
 
Por otra parte, se observa que la calidad relacionada con la reducción de la 
variabilidad, es decir evitar las pérdidas, es uno de los conceptos menos referenciados 
por los autores. Bajo esta premisa, se puede considerar que esta definición al ser 
pronunciada desde una perspectiva técnica y/o operativa, basada en el control del 
producto, y la detención de errores, estaría relacionada directamente con los procesos 
de producción o fabricación, al ser dichos aspectos indispensables para el control de la 
variabilidad y cumplir con las especificidades y la eficiencia interna de la organización. 
 
Es así como, tras la revisión de trabajos y haciendo alusión a lo expuesto por 
Cameron y Whetten (1983), es de considerar que no es útil en las investigaciones crear 
un modelo que recoja todas las variables que forman el concepto de calidad. Lo 
interesante sería plantear definiciones y modelos que sean comparables e incluso 
acumulativos y examinar las compensaciones inherentes de aceptar una definición en 
vez de otra, tras un análisis detallado con el fin de identificar las fortalezas y debilidades 
de cada definición de calidad (Cruz, 2002).  
 
De acuerdo con lo anterior, en primer lugar, hay que destacar que, en la mayoría 
de las investigaciones consultadas, es común encontrar o diferenciar cuatro conceptos 
de la calidad (excelencia, conformidad con las especificaciones, satisfacción del cliente 
y calidad entendida como valor), que perciben indudablemente aspectos comunes con 
las aportaciones de los principales investigadores de la calidad (Deming, Crosby, Juran 
Feigenbaum y Taguchi). 
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Aunque cabe mencionar que el concepto de la calidad basada en valor aun 
siendo referenciado por algunos de autores, es perceptible de ser mal interpretado o 
aplicado. Las tipologías del concepto valor también generan discrepancias y confusión 
en la literatura. Según Moreno Luzón, Peris y González (2000) la calidad en valor es 
una perspectiva externa, mientras que Hansen (2001) la expone desde un criterio 
global, que relaciona valor percibido por el usuario y los costes globales asociados 
(Feigenbaum 1951, 1961) que permiten apreciar la calidad la empresa y su sistema. 
 
Por lo tanto, en este estudio al comparar las diferentes definiciones de calidad 
se utilizarán aquellas que aun con terminología distinta, guardan relación directa o 
complementaria con los conceptos iniciales de la calidad  
 
A continuación, se definirán brevemente las cinco definiciones de calidad, 
planteadas por autores como Garvin (1988) y Reeves y Bednar (1994) que serían las 
más relevantes para esta investigación, además de ser referencia en diferentes 
estudios, tal como se ha hecho mención en apartados anteriores y se ha evidenciado 
en varios estudios consultados.  
 
 La Calidad como excelencia o transcendente (Garvin,1988) se define como 
“lo mejor” en el sentido el absoluto (Camisón et al., 2006). En este concepto se 
exalta la superioridad (Garvin,1988:1984) o el nivel de excelencia (Reeves y 
Bednar, 1994; Aenor, 2001) de un producto o servicio. Es decir, que la esencia 
de esta definición radica en que los productos deben cumplir con todos los 
requisitos y los máximos estándares de calidad en todas sus características y 
dimensiones puesto que la calidad debe ser planificada y Gestión de Calidad 
eficiente y eficazmente para alcanzar la excelencia innata. 
 
Según (Camisón et al., 2006) esta definición es demasiado abstracta y confusa 
ya que no orienta a la organización hacia donde debe llevar su gestión. Pues la 
excelencia, pueden ser subjetiva dependiendo de a quién se le pregunte. (y en 
cómo medirla dado los obstáculos que se presentan al valorar el grado de logro 
de la misma). En este sentido, Reeves y Bednar (1994: 428-429) reconocen que 
la principal debilidad de este concepto es que no ofrece una guía práctica a los 
directivos a la hora de juzgar si la excelencia ha sido alcanzada, dado que es 
una forma de entender la calidad abstracta y subjetivamente. 
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A su vez, también la excelencia puede presentar obstáculos para valorar el 
grado de logro de la misma. Por lo tanto, la connotación de excelencia varía 
según el tipo de cliente al existir diferencias en lo que se refiere o entiende como 
excelencia o lo mejor para cada tipo de cliente. Asi pues, se alcanza la 
excelencia cuando se logra tanto la eficiencia como la eficacia en la 
organización, a fin de responder a los cambios del mercado mediante la 
diferenciación y la generación de ventajas competitivas en la organización. 
 
 La calidad basada en la producción o fabricación (Garvin,1988), o calidad 
conformidad con las especificaciones (Crosby, 1979; Gil more, 1974), se 
fundamenta en el cumplimiento de los requisitos y los estándares al establecer 
las características, el diseño del producto y los requerimientos técnicos del 
mismo. 
 
La conformidad con las especificaciones (Gilmore,1974) es una definición desde 
una perspectiva interna (Moreno-Luzón et al., 2000), que permite alcanzar el 
nivel de calidad fijado por el cliente, en relación a la eficiencia en los procesos, 
diseños, productos, y servicios. (se trata de aplicar las indicaciones pertinentes 
en las características y/o prestaciones de un producto o servicio, en base a los 
criterios de producción que permiten la eficiencia y productividad en la 
organización). 
 
Según Camisón et al., (2006) este enfoque obliga a una redefinición continua de 
las especificaciones, a medida que cambian las necesidades y expectativas de 
los clientes. En consecuencia, este tipo de orientación técnica/operativa, no 
funciona a lo largo por sí misma. Así pues, las dinámicas del mercado y las 
adaptaciones internas que hacen las organizaciones deben dar cumplimiento a 
las especificaciones y conformidades del sistema en respuesta a los cambios 
del entorno. 
 
 La calidad basada en valor o entendida como valor. Este concepto, parte de 
la premisa de la relación coste/precio. En sentido, la calidad de un producto no 
puede considerarse sin incluir el coste y la calidad del mismo, ya que la calidad 
se juzga según su precio (Feigenbaum, 1951; García, 2001). 
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Por otra parte, para Garvin (1988) la calidad es cada vez más apta para discutir 
si es percibida en relación al precio. En este sentido, se entiende la calidad como 
aquello que se recibe por el precio que se paga (Zeithaml, 1988), existiendo una 
relación directa entre la percepción del valor por parte del cliente y lo que está 
dispuesto a pagar por un producto o servicio. En tal caso el valor es considerado 
relativista e individualista al juzgar la relación entre el valor percibido por el 
usuario y los costes globales asociados (Ishikawa, 1986; Zeithaml,1988; 
Holbrook, 1999) al mismo. 
 
Autores como Moreno Luzón et al., (2000) examinan este concepto desde una 
perspectiva externa. La definición basada en valor hace hincapié en la necesidad 
de centrarse en la eficacia, considerando que son los clientes quienes 
comunican qué productos y servicios se ajustan a sus necesidades, en 
concordancia con el precio que pueden o quieren pagar. Entre tanto, las 
organizaciones deberán determinar la calidad en el valor ofrecido a sus clientes, 
centrándose tanto en la eficiencia interna como en la eficacia externa, al 
considerar implícitamente los costes conforme a las especificaciones, la 
adecuación para el uso y el cumplimiento de las expectativas del cliente (Reeves 
y Bednar 1994). 
 
Desde esta perspectiva, es el consumidor quien emite los juicios de valor, con 
relación a lo que está dispuesto a pagar de lo que él percibe como calidad, Así 
pues, la utilidad del uso debe cumplir con las especificidades en términos de 
excelencia, para romper los esquemas y escenarios que limitan la satisfacción 
del cliente en el momento de pagar por el producto o servicio. 
 
 Calidad basada en el producto o evitar las pérdidas. Desde esta perspectiva, 
se busca optimizar los parámetros de los productos y los procesos que 
minimizan las variaciones en la producción (Taguchi y Elsayed, 1989). Todo ello, 
de acuerdo a una serie de características conjuntas de las unidades productivas 
eliminando las deficiencias del producto en la organización (Feigenbaum, 1990). 
 
Así pues, al ser la calidad una variable precisa y susceptible de ser medida de 
forma irregular, supone una diferencia en la cantidad y la calidad misma de algún 
atributo del producto (Leffler,1982) lo que incide en la regulación de los 
parámetros y desviaciones para la obtención de un producto de calidad. Este 
concepto es el menos utilizado o referenciado en las investigaciones estudiadas, 
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al considerarse complementario a otros conceptos. De modo que, la reducción 
de la variabilidad de un producto en la fase diseño y fabricación es un medio 
para la eficiencia en costes, y obtener como resultado un producto calidad 
(Taguchi, 1979). 
 
 La calidad como adecuación al uso, es entendida como el conjunto de 
características que satisfacen las necesidades de los clientes, eliminando las 
deficiencias, y haciendo el producto apto para su uso (Juran, 1993; Garvín, 1984; 
Crosby,1989; Feigenbaum,1961:1991; Juran et al.,1974; Deming, 1989). Es 
decir, desde esta perspectiva las organizaciones deben considerar la pertinencia 
de los clientes en el sistema productivo de la organización ya que el conjunto de 
aspectos y características de un producto o servicio deben guardan relación con 
la capacidad para satisfacer las necesidades expresadas o latentes de los 
clientes (ASQC, 2009). 
 
Para Garvin (1998) este concepto está relacionado o inmerso en el concepto de 
calidad basado en el cliente o usuario. En la clasificación de sus definiciones no 
hace alusión a la adecuación al uso, al igual que Reeves y Bednar (1994). 
También, la definición de calidad en valor expuesta por Feigenbaum (1951) 
incorpora la adecuación al uso en el mismo concepto. 
 
Así pues, este concepto hace énfasis en el diseño de productos, la prevención 
de errores y los requisitos técnicos establecidos en las especificaciones de los 
productos y procesos, siendo el cliente la “pieza fundamental en los procesos de 
producción” (Juran, 1982: 3). Sin embargo, es importante resaltar que este es 
un criterio global (Hansen, 2001) equivalente a la perspectiva externa (Moreno 
Luzón et al., 2000) por lo cual, la utilidad para el uso no se debe desligar de la 
calidad basada en valor, ya que es el cliente quien exige los bienes o servicios 
que quiere y presume pagar por lo que necesita sobre un precio establecido. 
 
 Finalmente, calidad como satisfacción de las expectativas de los clientes. 
Este concepto se enfoca más hacia el cliente (García, 2001) quien concibe la 
calidad como el nivel de satisfacción de sus expectativas (Edwards, 1968; Kuehn 
y Day, 1962; y Juran et al., 1974). Desde esta perspectiva, como se hizo mención 
anteriormente, para autores como Garvin (1988) la satisfacción depende de la 
adecuación para el uso, en cumplimiento de satisfacer las necesidades del 
cliente.  




Este concepto se caracteriza, no sólo en determinar el grado de satisfacción de 
los clientes, sino también la de todos los stakeholders al reconocer la 
importancia de todos los agentes que pueden influir en la organización. Para que 
exista una satisfacción de las necesidades latentes de los clientes las 
organizaciones deberán establecer una relación eficiente del precio y los costes, 
asi como también ofertar productos y servicios coherentes con los 
requerimientos de los mismos y los cambios del entorno. 
 
Como se ha comentado anteriormente, la calidad es un concepto polifacético 
que cumple con diferentes peculiaridades según el contexto en que se aplique: 
procesos, diseños, productos, servicios, personas, clientes, grupos de interés, 
organizaciones, etc. Entonces cuando el producto cumple las características y 
especificaciones técnicas de fabricación que le permiten desempeñar las funciones que 
se aproximan a la relación coste-precio, el interés del cliente no solo está en la compra 
del producto, sino también en los beneficios de su uso (Camisón et al., 2006). 
 
A partir de la revisión de las distintas definiciones del concepto de calidad se 
podría deducir que las diversas clasificaciones de los conceptos que se encuentran en 
la literatura, en su mayoría coinciden en su esencia con las primeras definiciones 
planteadas de la calidad, como se muestra la relación y algunas similitudes en la tabla 
1.4.  
 
Así mismo, se podría afirmar que, tras la revisión literaria el concepto de calidad 
como valor ha sido relegado, siendo uno de los que menos utilizados en la literatura y 
posiblemente en las estrategias de gestión de las organizaciones pues básicamente, el 
foco de atención ha sido el concepto de satisfacción al cliente.  
 
Antes de proceder a comentar el concepto de calidad como valor, es importante, 
mencionar que la evolución del concepto de calidad con el tiempo, dio lugar a la 
aparición de diferentes enfoques de Gestión de la Calidad. Los enfoques al igual que 
los conceptos y definiciones de calidad, presentan perspectivas diferentes según cada 
autor, siendo muchas las investigaciones que los presentan conjunto de un proceso 
evolutivo de la Gestión de la Calidad (Dale,1994 y 1999; Merino; 2001; Moreno Luzón, 
Balbastre, Escribá, Lloria, Martínez y Peris, 2001; Casadesús, et al., 2005; Camisón et 
al., 2006; De fuentes, 2006). 
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A continuación se muestra brevemente cómo cada uno de los conceptos de la 
calidad se engranan en cada enfoque de gestión (Tabla 1.5) , ya que nos proporcionan 
orientaciones que se apoyan en principios de la Gestión de la  
Calidad, que son adoptados por muchas empresas como base para su aplicación y la 
mejora de los resultados organizacionales. 
 
Tabla 1. 5. Conceptos de la calidad de acuerdo al enfoque, finalidad e inconvenientes 





















Excelencia en la 
calidad de diseño 
del producto 
La trascendencia 
de la calidad de 
diseño, marca el 
grado de excelencia 
del producto 
Los productos con 
los máximos 
estándares de 
calidad en todas sus 
características 
La obtención de los 





ejemplar, hacia lo 
mejor 
 
Dificultad de precisar 
cuáles son los 
estándares de 
excelencia 
No se puede valorar el 
grado de logro 
La calidad es abstracta 
y subjetiva. 
Difícil de operatividad 
inexistencia de guías 
practicas 
Riesgo de ofertar 
productos que  no 












  Inspección 
Conformidad y 












el cumplimiento de 
los de procesos de 
producción 
Establecer criterios 
de calidad y el 
cumplimiento de los 
mismos en las líneas 




en  la productos y 
diseño  
Los diseñadores del 
producto establecen los 
requisitos sin 
considerar la idea de 
que satisfagan las 
necesidades de los 
clientes. 
Desconocimiento de 
las necesidades del 
cliente, Prevención de 
errores, énfasis en el 
diseño del producto. 
Obstáculos de 
medición y el alcance el 
mismo al utilizar una 
visión técnica  y 





1986) Reeves y Bednar 
(1994) 
 
Calidad total  
Perspectiva de la 
calidad en valor 
 Calidad como 
valor 
Precio que paga el 
consumidor por el 
producto 
La calidad de un 
producto no puede 
ser desligada de 





Eficiencia interna y  
Eficacia externa con 
relación al mercado 
al buscar la 
satisfacción de los 
grupos de interés 
Sistema de valor 





Subjetividad entre la 
relación Calidad /Precio 
 
Dificultad en identificar 
los juicios de valor y los 
cambios en el 
comportamiento del  
consumidor  
  
El valor cambia en 
función del mercado 






Concepto Finalidad Inconvenientes 
Taguchi (1979; 
1981;1986) 
Deming (1982; 1989) 
Taguchi y Wu, (1979) 
Taguchi y Elsayed, 
(1989) 
Robert A. Broh. 
 
Control de la 
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inspección y de los 






por mejorar el 
proceso reduciendo 
la variabilidad 
No existe contacto y 
retroalimentación 
directa del consumidor 
final 
 
Enfoque interno hacia 
el control de la 
especificación y hacia 
el diseño de procesos y 
productos 
No hay prevención para 

















que le permiten a 
un producto 
desempeñar la 
función para la 
que ha sido 
diseñado. 
El enfoque interno 




Mejora  de la 
eficiencia y la  
reducción   de los 
costes de no 
calidad 
Medición de las 
conformidades y no 
conformidades de 
acuerdo a las 
especificaciones y 
objetivos de calidad 
Satisfacer al cliente. 
Prevenir errores. 






Énfasis al diseño de 
productos 
Prevención de errores 
No foco hacia los 
clientes y los 
stakeholders 
Los clientes no 
consideran el 
desempeño técnico 
establecidos en los 
requisitos y 
especificaciones en los 
productos y procesos 





y Berry (1985) 
Gronroos (1983) 
Bowen y Lawler (1992) 













acuerdo a las 
necesidades del 
cliente 
Procesos de Mejora 
Continua 
Orientación al 
cliente basados en 
la percepción de 
valor 
Satisfacer tanto al 
cliente externo como 
interno. 
La dificultad de medir el 
nivel de satisfacción del 
cliente 
La subjetividad de las 
dimensiones de la 
calidad percibidas por 
el cliente 
 
Fuente: Elaboración propia  
 
Por consiguiente y con el fin de mostrar la relación o el paralelismo entre la 
evolución de los conceptos y los enfoques de Gestión de la Calidad en la tabla 1.5. se 
recogen los diferentes tipos de enfoques existentes junto con la finalidad y los 
inconvenientes en la aplicación de los mismos. 
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Como se puede apreciar, las diferentes definiciones o formas de entender la 
calidad ha dado lugar a diversos enfoques teóricos o modelos de Gestión de Calidad, 
que han servido como marcos de referencia a la hora de llevar a cabo diferentes formas 
de aplicación de la calidad en las organizaciones (Cruz, 2002). 
 
Así pues, se puede encontrar en la literatura hasta seis conceptos de los más 
referenciados que han dado lugar a los enfoques de excelencia, inspección, control de 
la calidad, aseguramiento de la calidad, calidad total y Gestión de la Calidad total. 
Siendo muchos los investigadores que han contribuido a la investigación de los mismos 
(Feigenbaum, 1951; Ishikawa, 1954:1981; Taguchi y Wu, 1979; Taguchi, 1981; Deming, 
1982; Garvín, 1988; Taguchi y Elsayed, 1989; Feigenbaum,1989; Parasuraman, et al., 
1985; Grönroos, 1983; Reeves y Bednar, 1994). 
 
Autores como Garvin (1988) describe cuatro etapas en la evolución de los 
enfoques de la calidad en coherencia con el planteamiento de los cuatro conceptos 
iniciales. La inspección de calidad (Inspections), el control estadístico de la calidad 
(Statistical Quality Control), el aseguramiento de la calidad (Quality Assurance) y la 
calidad como estrategia competitiva (Strategic Quality Management). 
 
Otros autores como Casadesús et al., (2005) unifican las etapas de Inspección 
y Control de Calidad y la denominan “Inspección de la Calidad”. Por otra parte, Moreno 
et al., (2001) afirman que la inspección y el control no son enfoques de dirección 
propiamente dichos al considerarlos de carácter operativo y determinan que los 
enfoques de aseguramiento de la calidad y la Gestión de la Calidad total son enfoques 
más actuales y de dirección. 
 
Así pues, la tabla 1.6. presenta las etapas en la evolución de la Gestión de la  
Calidad, bajo la perspectiva de la calidad como un término global, que lleva a las a 
implantar sistemas de gestión competitivos (Saad y Siha, 2000) que permiten la mejora 
continua de los procesos y la orientación al cliente desde una perspectiva interna y 
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Figura 1. 3. Etapas en la evolución de la Gestión de la Calidad  
 
Fuente: Saad y Siha (2000) 
 
 
La presente tesis doctoral se apoya en el enfoque de la Gestión de la Calidad 
Total – (TQM -Total Quality Management) ya que es necesario un sistema de dirección 
orientado al mercado en su totalidad con un carácter dinámico y multidimensional 
(Oakland, 1994). Asi pues, la aplicación de este enfoque como se puede observar en la 
figura 1.2, permite reconocer interna y externamente los cambios y oportunidades que 
existen de todos los agentes externos de la empresa al controlar, asegurar, mejorar y 
liderar globalmente las estrategias que se deben implantar para mantenerse 
competitivamente en el mercado. 
 
En tal caso, el concepto de calidad basado en valor está categorizado dentro de 
los enfoques de gestión como el TQM, dado que este concepto induce a comprender y 
considerar no sólo las implicaciones en costes derivadas de la conformidad con las 
especificaciones, como resultado del precio que se establece en el mercado fruto de la 
aptitud para el uso, sino que además, el cumplimiento con satisfacción de las 
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Cabe resaltar que los conceptos de la calidad son el punto de partida para definir 
el tipo enfoque de gestión en las organizaciones, pues el tipo de estrategia que se 
adopte guía las acciones de las empresas, mediante la intencionalidad de la dirección 
al implementar un sistema de gestión determinado por la aplicación de unos principios 
y prácticas en la organización. Así pues, la importancia de la calidad en las empresas 
con factores como el precio, la productividad, el valor, los costes, la satisfacción, la 
percepción, la utilidad, entre otros, dependerá del concepto empleado por cada 
organización (Garvin, 1988; Reeves y Bednar, 1994). 
 
En el presente trabajo al considerar la revisión de la literatura y la importancia 
que tienen para las organizaciones el establecer un precio de acuerdo a los 
requerimientos del cliente, los costes de producción, la utilidad para el uso que debe 
generar el producto o servicio y los cambios que exige el mercado para satisfacer las 
necesidades de los clientes, se profundiza en el concepto de la calidad como valor, así 




1.3. CALIDAD ENTENDIDA COMO VALOR 
 
La comprensión de la calidad basada en valor nos dirige al análisis y compresión 
del termino valor desde las corrientes literarias en calidad, que yacen de los “gurús de 
la calidad” y que, por otra parte, se relacionan con diferentes terminologías del concepto 
valor. 
 
El primer planteamiento del concepto de calidad basado en valor fue expuesto 
Feigenbaum (1951), y a partir de sus aportaciones han sido muchas las definiciones e 
interpretaciones este concepto. 
 
Como se puede observar en la literatura, el foco de atención del concepto de 
calidad basada en valor aun es controvertido. En este sentido, los énfasis de las 
investigaciones y la aplicación del concepto calidad se ha direccionado hacia otros 
conceptos de la calidad “procesos, productos y la satisfacción de las expectativas del 
cliente”, siendo la calidad basada en valor la definición que menos atención ha tenido 
hasta la fecha, considerando además la complejidad que se añade al definir el término 
valor en este campo de estudio. 
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En esta línea, surge la necesidad de ahondar o discutir el empleo del concepto 
calidad basado en valor, dado que es un enfoque que radica en la mezcla de dos 
conceptos relacionados pero distintos. y considerando, además, que la calidad es una 
medida de la excelencia que se compara con el valor, en base a la percepción de valor 
del cliente en la relación coste-precio de un producto y la utilidad que ofrece el mismo 
al ser pagado por el cliente.  
 
Por lo tanto, para entender y clarificar este concepto en valor en el siguiente 
epígrafe se ponen en contexto las diferentes tipologías de valor, y algunas de las teorías 
o corrientes que reposan sobre el concepto de valor y que hacen referencia a muchos 
aspectos relacionados con la calidad. 
 
 
1.3.1. Tipologías del valor  
 
En la literatura son muchas las teorías que han estudiado el concepto de valor. 
Atendiendo a la teoría clásica del valor, ésta indaga cuestiones tanto objetivas como 
subjetivas del valor mismo. La teoría objetiva describe las características intrínsecas 
que representa el valor en las cosas y se establece a través de la utilidad, los costes de 
producción y el trabajo. Y la teoría subjetiva del valor plantea que las actividades 
realizadas por los individuos tienen el objeto de satisfacer sus necesidades. 
 
Sin embargo, otras teorías desde el ámbito de la economía abordan 
planteamientos microeconómicos relacionados con la utilidad y la noción del precio. 
Finalmente, la teoría del consumidor desde la perspectiva del marketing alude al 
comportamiento y la elección de compra de los clientes o consumidores. 
 
Así pues, en la figura 1.3 se recogen algunas de las teorías que estudian el valor 
y que de alguna manera tienden a tener relación con la calidad al ser conceptos 
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Fuente: Elaboración propia basado en Gil y Gallarza, (2008) 
 
Es así como las principales teorías o perspectivas conceptuales del valor 
condicionan el término, según se hable de valor objetivo o subjetivo (Babin, Darden, y 
Griffin, 1994), relativo o absoluto (Dodds, Monroe, y Grewal, 1991), abstracto (Zeithaml, 
1988; Rao y Monroe, 1989; Lai, 1995, Woodruff, 1997) o simplemente desde las 
dimensiones de términos (Gallarza y Gil Saura, 2006) que se relacionan la calidad 
(Zeithaml, 1988), el precio (Desmet y Zollinger, 1997) la satisfacción (Woodruff y 
Wardial, 1996), y los costes (Feigenbaum, 1961), considerando relativamente los 
beneficios (Dodds et al., 1991), según el campo de aplicación del concepto mismo. 
 
Como bien expone Woodruff (1997), la mayoría de definiciones de valor se 
apoyan en conceptos igualmente confusos en la literatura como es la calidad y la 
satisfacción permitiendo referenciar aproximaciones unidimensionales al valor donde el 
precio es una de las variables que dan origen a su estudio, a través de diversas 
investigaciones (Agarwal y Teas, 2001; Dodds y Monroe, 1985; Kwon y Schumann, 
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En esta línea, haciendo alusión a la teoría subjetiva del valor surgido en el siglo 
XIX en la escuela Austriaca, se manifiesta la utilidad de los bienes como algo subjetivo. 
Esta teoría intenta descubrir qué característica o rasgo presente en las cosas 
constituyen la fuente del valor y define que las fuentes de valor no están en las cosas, 
sino que es algo extrínseco. En este sentido, autores como Mattsson, (1991) y Sweeney 
y Soutar, (2001) consideran incompleta la concepción tradicional utilitarista del valor, 
entre precio y calidad, por entenderla meramente racional y económica  
 
Por otra parte, las aportaciones que referencian la palabra valor proveniente de 
la literatura de marketing se enfocan básicamente hacia dos orientaciones. En primer 
lugar, el comportamiento del consumidor desde una valoración del “valor percibido”; y, 
en segundo lugar, la estrategia del marketing que se centra en la evaluación realizada 
por el cliente en la compra y la diferenciación del producto, es decir el “valor del cliente". 
 
Entre tanto, la confusión al utilizar el término valor recae según el contexto de 
aplicación del mismo, y aún más si se relaciona la palabra valor con la calidad.  Por 
ejemplo, según se hace mención al valor para el cliente (Borle, Singh y Jain, 2008; 
Gupta et al., 2006; Venkatesan y Kumar, 2004; Anderson y Narus, 1998; Slater y Narver, 
1994) el valor percibido (Parasuraman, 1997; Turnbull, 2009; Woodruff, 1997), el valor 
emocional (Holbrook y Gardner, 1993), la adquisición de un producto o servicio (Cronin 
Jr., Brady y Hult, 2000; Mele, 2007; Parasuraman, Berry y Zeithaml, 1991) el 
intercambio de los mismos (Grönroos, 1997b; Bowman y Ambrosini, 1998) o el 
determinar la calidad con relación al coste y el precio (García, 2001; Weinstein y 
Johnson (1999). 
 
Tal como indican Sánchez e Iniesta (2006) la palabra valor se encuentra 
pobremente diferenciada de otros conceptos como utilidad, precio, calidad y la 
satisfacción. Por lo tanto, resulta interesante tratar de contribuir a un esclarecimiento 
conceptual al ser aplicados dichos conceptos también en el contexto de la calidad y 
más aún en los escenarios en los que el cliente es quien define qué pagar por la 
adquisición de un producto o servicio que se adecue al uso del mismo (Feigenbaum, 
1951; Ishikawa,1981; Parasuraman,1997; Rust, Zeithaml y Lemon, 2000; Weinstein y 
Johnson, 1999), y los costes que debe asumir la organización para ofrecer condiciones 
de calidad. 
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Es así como la calidad y el precio pueden o no estar correlacionados de manera 
positiva (Garvin 1988) o negativa (Dodds et al., 1991) frente a las diferentes elecciones 
y comportamientos de compra del cliente (Lovelock, 1996; Oliver, 1997). 
 
Según Gallarza, Gil-Saura y Holbrook, (2011) en la literatura sobre valor de las 
últimas décadas, se seleccionan dos áreas principales de investigación: la delimitación 
conceptual del valor y los vínculos metodológicos entre calidad, satisfacción y valor, 
identificándose varios flujos de investigación que prometen expandir el conocimiento 
futuro en el área del valor del cliente. 
 
Así pues, la mayoría de definiciones de valor se apoyan en conceptos 
igualmente confusos en la literatura como es la calidad y la satisfacción Woodruff, 
(1997). Pues son conceptos relacionados que resultan difíciles de identificar, por su uso 
frecuente en el mismo contexto. Por lo tanto, sólo se puede entender la definición de 
valor o las tipologías del mismo considerando su relación con otros tipos de conceptos 
que definan el tipo de valor sobre todo en la práctica (Holbrook, 1999). 
 
En conclusión, si observamos las tipologías del valor y los aspectos coincidentes 
entre el valor y la calidad destacados por las aportaciones de los expertos, se puede 
considerar que las dimensione del valor, tiene elementos comunes (satisfacción, valor, 
percepción, precio, utilidad, beneficios, entre otros) con la calidad, que de alguna 
manera muestran que el valor no se puede desligar de la calidad, sea cual sea el 
alcance y ámbito de aplicación del mismo.  Entendiendo entonces, que debe existir un 
equilibrio entre la calidad y el precio (Chang y Wildt.,1994), y el valor que representa la 
adquisición de un producto o servicio al satisfacer las expectativas del cliente. 
 
En este sentido, proporcionar una tipología ampliamente aceptada del valor 
debería de ser primordial para los investigadores, contribuyendo a esclarecer el uso del 
concepto valor desde diversas perspectivas. Algunos esfuerzos realizados en este 
sentido establecen cuatro clases de tipologías: económico, social, el hedónico y el 
altruista que se abordan desde la perspectiva del marketing, y permiten identificar los 
lazos entre la calidad percibida, y el precio percibido, desde la perspectiva del valor, 
(Sánchez-Fernández, Iniesta-Bonillo, y Holbrook, 2009) estableciéndose la interrelación 
entre la satisfacción, la lealtad, el precio y la calidad. 
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Aunque se sabe que tanto la calidad como el valor tienen diferentes significados 
(Zeithaml, 1988; Dodds et al., 1991; Woodruff, 1997), el valor puede ser considerado 
como una “luz para alumbrar la literatura sobre calidad y satisfacción” (Ostro y 
Lacobucci, 1995:17.). Así pues, la propuesta definitoria de valor que se elegirá como 
marco conceptual para hacer referencia a la calidad, partirá de las dimensiones 
satisfacción, precio, calidad percibida, valor, entre otras. Estas tienen un alcance directo 
con el concepto de calidad basada en valor, y que se profundizará brevemente en el 
siguiente apartado, teniendo en cuenta como fundamento el concepto expuesto por 
Feigenbaum (1951) que será referido posteriormente en esta tesis. 
 
 
1.3.2. Calidad como valor 
 
Así pues, la calidad es una medida transcendental que se traduce en la 
excelencia de algo, y que si se relaciona con el valor carece de límites bien definidos 
para su estudio y aplicación en la práctica. Desde este punto de vista, esta investigación 
parte de la concepción de que la calidad basada en valor debe cumplir con la filosofía 
expuesta por: 
Feigenbaum (1951: 1) “quien sostuvo que la calidad no tiene el significado popular de 
"lo mejor" en cualquier sentido absoluto. Sino que significa "lo mejor para ciertas 
condiciones del cliente." Estas condiciones son (a) el uso real y (b) el precio de venta 
del producto. Y, por tanto, la calidad del producto no puede ser considerada aparte del 
coste de un producto”. 
 
Si procedemos a explicar la composición de dicho concepto, observamos que 
consiste no sólo en cumplir con los objetivos del cliente sino que además, se debe 
entender que la aptitud para el uso debe capturar la esencia de lo que el cliente quiere 
o considera calidad (Kahn, Strong, & Wang, 2002). Es decir que las organizaciones 
deben establecer las especificaciones adecuadas para el uso de los productos y 
servicios buscando la satisfacción de las expectativas de los clientes. 
 
Sin embargo, desde la perspectiva económica y el análisis del valor Holbrook y 
Corfman (1985) se argumenta que la calidad debe ser coherente al resultado de los 
costes que permiten poner el producto o servicio a la venta. Asi pues, la calidad se 
identifica con el desempeño de la función esencial de un producto. Es decir, un producto 
de calidad es aquel que proporciona un rendimiento adecuado en relación a un coste 
aceptable. 
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Así pues, desde la teoría microeconómica, se determinó que el precio es el único 
factor determinante de la elección del consumidor. Sin embargo, en la competencia pura 
por los precios, el desarrollo de nuevos modelos incorpora la calidad en la elección y 
decisión de compra de los consumidores (camisón et al., 2006) siendo, la evaluación 
global del consumidor la percepción de lo que paga por el producto o servicio que recibe 
(Zeithaml,1988; Lichtenstein y Burton, 1990; Bolton y Drew, 1991; Santesmases, 1996; 
Jensen, 1996; Sweeney, Soutar y Johnson, 1999; Desmet y Zollinger,1997; Oh, 1999; 
Kwon y Schumann, 2001; Petrick et al., 2001; Petrick y Backman, 2002). 
 
Entre tanto, se observa la importancia atribuida al concepto de calidad cuando 
el precio de venta del producto es una condición para generar productos o servicios 
excelentes, así como el control de las especificidades y la variabilidad en los procesos 
son condiciones que las organizaciones han de analizar para determinar los costes. Por 
lo cual, se asegura que los productos y servicios estén libres de deficiencias que puedan 
interferir en su uso, ya que, la aptitud para el uso puede ser entendida como satisfacer 
una especificación, si la especificación está desarrollada adecuadamente en la 
organización (Kahn et al., 2002). 
 
Por otra parte, al ser un concepto de calidad basado en términos de costes y 
precios (Broh, 1982; Feigenbaum, 1961), existe una creencia generalizada de las 
organizaciones hacia la búsqueda de la calidad al mínimo coste, relegando la 
productividad y excelencia. En ocasiones se llegan a ignorar los costes potencialmente 
altos de alcanzar la excelencia en los productos o servicios. En tal sentido, este enfoque 
se caracteriza por generar un grado de excelencia a un precio moderado y el control de 
la variabilidad a un costo aceptable (Broh, 1982). 
 
Es así como, la definición de calidad basada en valor captura entonces los 
intercambios entre la excelencia y los costes. Sin embargo, otros atributos importantes 
para el cliente pueden ser ignorados. Además, la calidad al combinar la excelencia con 
el valor resulta ser en un concepto híbrido para la excelencia asequible (Kahn et al., 
2002). 
 
Desde esta óptica, la calidad basada en valor es vista como el nivel de 
excelencia a un precio y un coste equilibrado (Robert A. Broh). Conseguir el equilibrio 
de estas dos variables requiere establecer una base de costes implícitos para cumplir 
con las características de calidad y sobre la decisión de compra de los clientes al 
establecer el precio que estos están dispuestos a pagar. Así pues, la calidad queda 
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circunscrita al nivel del precio de venta, que es el primer factor determinante en la 
elección del comprador, descartándose entonces estrategias orientadas a la búsqueda 
de la excelencia a cualquier precio (Camisón et al., 2007). 
 
Aunque no hay que olvidar que la calidad de un producto no se puede desligar 
de su coste y su precio ya que tanto el precio como la calidad deben ser tenidos en 
cuenta en un mercado cada vez más competitivo (Benavides y Quintana, 2003), entre 
tanto los esfuerzos de investigación han sido criticados por las disconformidades en la 
conceptualización, además de las dificultades metodológicas en los procedimientos de 
medición en el mismo (Zeithaml, 1988, 1996; Lin, Sher y Shin, 2005). 
 
Así pues, tras la revisión de la literatura se puede deducir que el concepto de 
calidad basada en valor está orientado hacia la búsqueda de la excelencia a un precio 
de venta competitivo del producto o servicio en un mercado competitivo. El valor está 
determinado en conseguir la excelencia en coherencia al establecimiento de un precio 
aceptable en el mercado, que a la vez permita la optimización de los costes de las 
organizaciones. 
 
Tabla 1. 6. Distinción del concepto de calidad como valor desde la perspectiva de la 
Gestión de la Calidad. 
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Olaru, Purchase   
and Peterson (2008) 
 
El valor  como instrumento de 
dirección para la generar valor a los 
clientes 
Procesos de servicios  
al cliente 
Elaboración propia  
 
En la tabla 1.6 quedan recogidas las diferentes definiciones de algunos 
conceptos de que tienen en cuenta la calidad basada en valor, así como la descripción 
de las variables que relacionan cada concepto. Asi, se pretende resaltar que el foco del 
concepto de calidad basado en valor, desde la concepción de que la calidad es lo mejor 
para ciertas condiciones del cliente, al adecuar el uso de los productos y/o servicios, ha 
quedado olvidado dentro del concepto de calidad basada en valor. 
 
Tal como se puede observar se ha relacionado en los apartados anteriores, la 
orientación del concepto calidad basado en valor se ha enfocado más hacia la relación 
del precio de venta y costes (Parasuraman,1997; Rust, Zeithaml y Lemon,2000; 
Weinstein y Johnson,1999; García, 2001) es decir, en búsqueda de la excelencia al 
establecer un precio de venta dado. 
 
Así pues, el concepto de valor desde la concepción del campo de la calidad ha 
quedado relegado hacia una orientación netamente economicista dirigido a la 
optimización en costes y la determinación del precio de venta al consumidor a costa de 
ofrecer productos de excelencia. Sin embargo, no se evidencian estudios sólidos que 
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apliquen el concepto de calidad como valor en todas sus dimensiones, específicamente 
hacia la orientación del cliente.  
 
Cabe recordar que Feigenbaum (1951) ya hacía mención a considerar lo mejor 
desde la perspectiva del cliente, pues el concepto inicial de calidad como valor 
planteado por este autor, no sólo hacía referencia al uso real, al precio de venta y a los 
costes de producción, sino que además consideraba la connotación de "lo mejor para 
ciertas condiciones del cliente”. El nivel de calidad percibida no está sólo determinado 
por el nivel de las dimensiones de la calidad técnica y funcional sino, más bien por las 
diferencias que existen entre la calidad esperada y la experimentada por los clientes 
(Grönroos, 1984). 
 
Entre tanto, en la definición del concepto calidad basado en valor (Bolton y Drew, 
1991; Cronin y Taylor, 1992; Lacobucci, Ostrom y Grayson 1995) observamos que se 
ha ignorado en gran medida la esencia del concepto, al no distinguir claramente las 
condiciones preferenciales de los clientes para lograr su satisfacción. Pues, pese a todo 
lo resaltado de este concepto es importante reconocer el papel del cliente como 
generador de valor en los procesos de interrelación, al reconocer y transcender las 
expectativas de los clientes llegando más allá de reconocer la utilidad4 de uso del 
producto o servicio para satisfacer las necesidades de los mismos. 
 
Así pues, las consideraciones acerca de las prestaciones con relación a la 
adecuación al uso, en donde son los clientes quienes valoran y emiten juicios sobre el 
producto o servicio, son más difíciles de entender para las organizaciones. Pues el 
gestionar o conocer los componentes individuales que determinan la percepción de los 
clientes implica además la subjetividad en el comportamiento del consumidor, dando 
lugar a aspectos, como los gustos, las preferencias, las expectativas, la satisfacción, 
las apreciaciones, etc. Sin embargo, dichas consideraciones o líneas de acción pueden 
ser causa de ventajas competitivas tanto en costes como en diferenciación (Stahl y 
Grigsby, 1997). 
 
Por lo tanto, de acuerdo con lo que planteado por Feigenbaum (2004), la calidad 
es lo mejor de acuerdo a las condiciones que el cliente estable al definir el uso actual y 
el precio del producto. Asi pues, la calidad entendida como valor tendría en 
                                               
4 Según la teoría subjetiva del valor la utilidad es la capacidad que tienen los bienes para satisfacer las necesidades 
humanas, es decir la capacidad de suplir las necesidades que provienen de las características inherentes que dan valor 
al uso de las cosas al ser útiles en un momento determinado. 
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consideración la diferencia entre la suma de beneficios positivos que recibe el cliente al 
comprar el producto y el coste total en que este incurre al pagarlo (Bolton y Drew, 1991; 
Cronin y Taylor, 1992; Miranda, Chamorro y Rubio, 2007; Gallarza, Gil, Holbrook 2013).  
 
Finalmente, cabe considerar que la calidad es configurada de forma personal, 
de modo que las peculiaridades o percepciones son diferentes para cada cliente 
(Holbrook, 1994). Desde esta perspectiva, no cabe duda que la calidad basada en valor 
debe abordar no solo aspectos relacionados con el precio, sino que además con las 
expectativas del cliente como agente principal en la generación de valor. Los clientes 
conocen información suficiente acerca de todo lo que se relaciona con la decisión de 
compra, así como, de la oferta de productos y servicios en los mercados y el precio 
como tal, y lo utilizan para evaluar la calidad. Por lo último, son los clientes quienes 
toman las de decisiones de compra y emiten juicios sobre la relevancia de los diferentes 
aspectos del producto para obtener un grado máximo de satisfacción. 
 
Por otra parte, es importante señalar que los antecedentes de la definición de la 
calidad y el valor se encuentran en el campo de la Economía y el Marketing, pues ambas 
disciplinas han establecido que la calidad, en conjunto con el precio o el plazo de 
entrega, son variables determinantes de la elección del consumidor (Reeves y Bednar, 
1994). Así como se pueden resaltan dos particularidades prominentes del concepto de 
valor en la literatura, una que concibe el valor inherente del uso distinguiendo la utilidad 
y calidad del producto; y la otra, que presenta los diferentes momentos o escenarios 
“durante la compra, durante el uso y después del uso” determinando los diversos 
contextos en los que el cliente juzga el valor percibido y determina la satisfacción 
(Woodruff,1997). 
 
En este sentido, continuando con algunos referentes expuestos en la tabla 1.6, 
tal como se puede apreciar, las investigaciones sobre la calidad y el valor, se han 
abordado desde la perspectiva de la calidad del servicio (Zeithaml,1988; Cronin Taylor, 
1992), los servicios en el campo del marketing (Ralston, 2003; Olaru, et al., 2008 Cronin, 
et al., 2000), y desde la satisfacción (Corfman, 1987; Dodds et al.,1991; Nilson, 1992; 
Bolton y Drew,1991; Reeves y Bednar1994). 
 
Es así como en el campo de la calidad del servicio, las investigaciones parten 
de una evaluación cognitiva, en comparación con otras evaluaciones con ambos 
aspectos cognitivos y afectivos (Yașlıoğlu, Caliskan y Sap, 2013) como son la 
satisfacción y el valor (Oliver, 1997; Giese y Cote, 2000) o las percepciones y las 
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expectativas (Dodds et al., 1991; Grönroos, 1983,1984; Gronroos, Parasuraman et al., 
1985). En esta línea, Cronin y Taylor (1992) estudian la conceptualización y la medición 
de la calidad del servicio y las relaciones entre la calidad del servicio percibido, la 
satisfacción del consumidor y las intenciones de compra. 
 
Así pues, la calidad del servicio intenta contribuir al estudio de la satisfacción del 
cliente identificado las expectativas del cliente en un momento dado. Sin embargo, la 
operacionalización actual de la calidad del servicio confunde satisfacción y actitud del 
cliente (Cronin y Taylor,1992). Por lo tanto, la calidad del servicio como tal no termina 
de consolidar el enfoque de la satisfacción y las expectativas de los clientes, 
convirtiéndose básicamente en un estándar técnico de los servicios. 
 
En esta línea, en la literatura de servicios (Cronin et al., 2000) se consideran las 
percepciones y las expectativas en la investigación conceptual de la calidad del servicio, 
al igual que el estudio de la satisfacción, que más recientemente ha dado lugar a la 
percepción de valor en los servicios. 
 
La percepción de valor de un producto o servicio será la diferencia entre la suma 
de beneficios positivos que recibe el cliente al comprar el producto y el costo total en el 
que incurre al obtener el producto o servicio (Miranda, Chamorro y Rubio, 2007; Aktepe 
et al., 2009). De hecho, en el campo de los servicios, la connotación central sobre el 
valor de los clientes es creer en la oferta de productos como servicios que ofrecen 
servicios con experiencias de consumo para crear valor al cliente (Holbrook, 1999). 
 
Así mismo, tras la revisión de la literatura cabe mencionar las aportaciones 
desde la perspectiva de la lógica dominante del servicio (Service Dominant Logic) con 
los trabajos seminales de Lusch y Vargo (2006), Vargo y Lusch (2004, 2008) quienes 
exponen que las organizaciones sólo pueden articular propuestas de valor en sus 
procesos. Esto es debido a que el valor sólo puede ser definido por el cliente, al 
contempla acciones relacionadas con el servicio y frente a factores de la 
comercialización (Vargo y Lusch, 2015). Por lo tanto, estas orientaciones si son 
adoptadas bajo el enfoque de la calidad también permitirían establecer razonamientos 
estratégicos enfocados a la satisfacción del cliente. 
 
En tal caso, hay que considerar que la calidad como filosofía de gestión se 
fundamenta en unos principios básicos, que tienen como connotación más importante 
la orientación al cliente de modo que las acciones para satisfacer a los clientes deben 
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apuntar hacia mantener el contacto con el cliente, a través de las capacidades 
operativas, que se ubican en el núcleo del proceso de creación de valor (Kellog y Chase, 
1995; Kellog, 2000) en la gestión de las organizaciones. 
 
Pues, tal como indica Kim y Mauborgne (2005) y Gudlavalleti, Gupta y 
Narayanan (2013) una buena captación y asimilación de las necesidades de los 
consumidores permite crear y promover innovaciones que generan más valor a menor 
coste. Considerando que los cambios aplicados generan nuevas estrategias que 
inhiben aquellos procesos que no aportan valor a los clientes. 
 
Desde esta concepción la calidad con el principio de la mejora continua, orientan 
las capacidades operativas que proporcionan las herramientas necesarias para 
modificar y reconfigurar las dimensiones competitivas críticas con las que la empresa 
responde a las demandas cambiantes del mercado (Hayes y Pisano, 1994), generando 
estímulos en la organización para promover la innovación en la organización.  
 
En tal sentido, el concepto de calidad como valor es aplicable a múltiples 
características de los productos y servicios, bajo la experiencia que experimentan los 
diversos clientes. Sin embargo, los componentes del valor son difíciles de reconocer, 
especialmente los que forman parte de las preferencias y expectativas del cliente y las 
dinámicas del mercado. Pues tal como indican Fortuin y Omta (2007) y Brennan y 
Henneberg (2008), el cliente es el principal instrumento de las estrategias competitivas 
y centro de los modelos de gestión, siendo, además, elemento clave para proporcionar 
información que permite la satisfacción de todos los grupos de interés de la 
organización. 
 
En conclusión, la dificultad de identificar los juicios de valor y los cambios en el 
comportamiento del cliente hacen una llamada a la consolidación de un sistema de 
mejora continua basado en principios, procesos, políticas, y prácticas en función de la 
participación y compromiso de toda la organización para centrar el interés no sólo en la 
percepción del cliente a través de la satisfacción de sus deseos y/o necesidades, sino 
que además, determina un sistema de valor integral equitativo para mantener la relación 
calidad/precio que son valorados por el consumidor; y los costos/beneficios en la 
prestación del servicio para lograr la eficiencia interna y externa de toda la organización. 
Por lo tanto, la calidad desde la perspectiva del valor es una filosofía organizativa 
integral que pretende impulsar la mejora continua en todas las áreas funcionales, 
involucrando a todo el personal, al integrar tanto la perspectiva interna (conformidad 
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con las especificaciones, aptitud para el uso, reducción de costes) como la perspectiva 
externa (satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes), considerándose 
ambas complementarias (Saunders y Preston, 1994; y Belohlav, 1993) y al lograr 
entender la organización como un sistema global (Luzón, 2000). El objetivo fundamental 
es la plena satisfacción del cliente, así como las expectativas no prescritas de los 
mismos. 
 
Finalmente, en el siguiente apartado se comentan brevemente los principios 
básicos de la Gestión de la Calidad teniendo como referente la revisión de estudios que 
han abordado estos principios en la literatura. 
 
 
1.4. PRINCIPIOS DE LA GESTIÓN DE LA CALIDAD  
 
A continuación, se exponen los principios que fundamentan la Gestión de la 
Calidad y delimitan su marco teórico de referencia. De tal forma que en la aplicación de 
la calidad se pueden diferenciar dos niveles.  Por un lado, un nivel abstracto que 
concierne a los principios; y por el otro, un nivel práctico y perceptible, que se 
corresponde con las prácticas o técnicas (Savolainen, 2000). 
 
En primer lugar, a efectos de dar claridad a la investigación, en el presente 
apartado se expondrán los principios que se consideran relevantes para cumplir el 
objetivo de este estudio, y se mostraran brevemente algunas de las prácticas o técnicas 
que apoyan la implantación de cada principio. 
 
Así pues, indistintamente del tipo de enfoque o modelo de gestión que adopte la 
empresa, esta investigación parte de la premisa de que los principios son de 
aplicabilidad general a cualquier actividad y organización (Rao 1996; Boaden, 1997).  
Por lo tanto, la concepción que tenga la empresa sobre qué es la calidad, será el punto 
de partida diferencial para establecer las estrategias en función de las características, 
necesidades e ideologías de la organización misma al aplicar sus principios. 
 
Aunque las aportaciones que sustentan los principios varían entre los distintos 
estudios, existen aspectos comunes en la esencia de los mismos. Pues, la relación que 
existe entre principios y prácticas pueden sistematizarse atendiendo a los principios 
claves que guían la Gestión de la Calidad. Entre tanto, son muchas las investigaciones 
(Camisón, 2006, Escrig, 2001, Escrig-Tena y Bou-Llusar 2002; Cruz, 2001; Bernal y 
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Alesón, 2008; Dean y Bowen, 1994), que han enunciado o referenciado los principios 
de la gestión de la calidad. A continuación, en la tabla 1 7, se exponen los principales 
principios básicos de Gestión de Calidad que se consolidan como algunos de los más 
referenciados en la literatura  
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Tal como se puede observar en la tabla 1.7 entre los principios más utilizados 
figuran la orientación al cliente, la mejora continua, la orientación a las personas y la 
organización como sistema global.  
 
En el presente trabajo se considerarán los cuatro principios mencionados 
anteriormente, que a su vez se describen en varios trabajos como los de Dean y Bowen 
(1994), Sitkin et al., (1994), Hill y Wilkinson (1995), Boaden (1997), Tummala y Tang 
(1996), Chiles y Choi (2000), Oakland (2000), Escrig et al., (2001) y se integran desde 
la perspectiva de la Gestión de la Calidad en la siguiente definición. 
 
Según Escrig-Tena y Bou-Llusar (2002: 156) “una opción estratégica que implica 
una forma de afrontar la dirección de la organización apoyándose fundamentalmente 
en el cliente como punto de referencia para fijar los objetivos o diseñar los productos y 
procesos de la empresa; en promover la mejora continua de todos los procesos y 
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actividades, para lo cual es indispensable contar con un sistema capaz de aportar la 
información necesaria sobre los hechos relevantes para poder mejorar; en fomentar el 
desarrollo de las personas como activos más importantes de la organización; y en 
considerar el liderazgo por parte de la dirección como elemento básico para que todo 
ello sea posible”. 
 
Esta definición incluye los cuatro principales principios que se desarrollaran en 
esta investigación. En este sentido, entre las diferentes alternativas encontradas en la 
literatura la presente investigación opta por definir resumidamente, cada uno de los 
principios básicos que identificaran la gestión de la calidad, tanto en relación con sus 
principios, como en relación con las prácticas o técnicas utilizadas en el proceso de 
aplicación en las organizaciones. Entre los autores que distinguen entre principios y 
prácticas se encuentran Spencer (1994), Dean y Bowen (1994), Powell (1995), 
Wilkinson, Redman, Snape y Marchington (1998), Oakland (2000). 
 
 
1.4.1. Orientación al Cliente 
 
Este principio fundamental hoy en día para todas ideologías que deben visionar 
las organizaciones. La orientación al cliente no solo requiere que la empresa tenga un 
enfoque hacia la satisfacción de las necesidades del cliente, sino que, además, requiere 
de la compresión y traducción de las especificaciones en los procesos de producción 
del producto o servicio cuidando las características y especificidades implícitas que 
determinan la calidad del mismo. 
 
De modo que se considera que la organización debe estar comprometida 
abiertamente a la aplicación de este principio, pues se advierte la integración de los 
planes estratégicos y operativos con las necesidades y el cumplimiento de 
requerimientos puntuales de los clientes tanto internos como externos, la colaboración 
de los trabajadores y la participación de los stakeholders, quienes juegan un papel 
estratégico en la oferta de servicios que aportan valor. 
 
Así pues, la orientación al cliente se enfoca específicamente al cuidado del 
cliente, al ser estos un recurso un valioso que suministrar información que es aplicada 
estratégicamente en los procesos de la empresa. Por tanto, la importancia de la 
orientación al cliente para la supervivencia de la organización se fundamenta en la 
concepción de la lealtad (Ittner y Larcker, 1996), pues son los clientes quienes aportan 
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valor en medio de las interacciones que se establecen con los grupos de interés de la 
empresa y las estrategias competitivas que emprende la dirección en la organización. 
 
Entre tanto, no hay que olvidar que, desde esta concepción, la orientación al 
cliente se justifica por la importancia que tiene proporcionar productos y servicios que 
satisfagan sus necesidades, siendo éste el requisito más importante a cumplir por la 
organización para tener éxito a largo plazo (Kanji y Asher, 1993). 
 
Se presume que es así como, las organizaciones desde la Gestión de la Calidad 
como opción estratégica, pueden lograr simultáneamente ventajas competitivas en 
costes y en diferenciación, a través de intervenciones dirigidas a la orientación al cliente 
y a la cohesión de todos los recursos de la empresa. Es importante la aplicación de 
metodologías prácticas cuya orientación estrategia está en lograr ventajas competitivas 




1.4.2. Mejora Continua 
 
La mejora continua sólo puede conseguirse a través de una mejora efectiva de 
los procesos mediante los cuales se crean los productos y servicios, dado un sistema 
de procesos interrelacionados y la implantación de estrategias (Dean y Bowen, 1994) 
que aportan valor y satisfacción de las necesidades y expectativas de los clientes 
(Sullivan, 1994). Este principio tiene su origen en el ciclo “PDCA” de Ishikawa (1986); 
el ciclo Deming (1989), y en la trilogía de la calidad Juran, (1986), tal como se mostró 
anteriormente en la tabla 1.2. 
 
En la misma línea, para que una organización tenga la posibilidad de aplicar con 
éxito este principio las actividades en el interior de las organizaciones deben ir dirigidas 
a la mejora de los productos o servicios, por medio de un sistema predefinido que evite 
errores y variabilidad, en aras de sistematizar las actividades y/o procesos propios de 
la producción, la comercialización, los recursos humanos, entre otros aspectos que 
promuevan un mejor desempeño de la organización (Heras et al., 2008). 
 
Por otra parte, es fundamental para el cumplimento de este principio que las 
organizaciones establezcan un sistema de mejoramiento solido que identifique los 
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problemas de la organización, para su rápida resolución. Que implique, además, el 
aumento de la satisfacción del cliente mediante nuevos y mejores productos y servicios, 
que incremente la productividad y efectividad en el uso de los recursos (Dean y Evans, 
1994). Y apoye ante todo el aprendizaje en la gestión de todos los sistemas y procesos 
de la organización. 
 
Así pues, los directivos en su función de liderar la organización deben ser 
pioneros en la mejora continua, que se materializará en proceso de educación y 
formación permanente para todos los miembros, incluyendo principios, herramientas 
y/o técnicas para la mejora continua. Éstas yacen en la cultura y las iniciativas en el 
cumplimiento de los objetivos y estrategias organizativas. Se busca el aprendizaje 
permanente, la cooperación, el trabajo en equipo, la mejoran de procesos e indicadores 
de la calidad. para medir los hechos y la funcionalidad global de toda la organización. 
 
Se precisa un proceso constante en la busca de la excelencia que señala el 
mantener contacto directo con los clientes, recopilar información sobre sus necesidades 
y emplear dicha información para diseñar y generar los diversos productos y servicios 
de la organización. Por lo tanto, la mejora continua supone poner en práctica técnicas 
relacionadas, la prevención de errores o defectos, establecer procedimientos, 
estandarizar los procesos, aplicar indicadores de desempeño, medir los resultados, y 
establecer equipos de evaluación y mejora, entre otros. 
 
 
1.4.3. Orientación a las personas  
 
En la misma línea, James (1997) plantea la Gestión de Calidad como una 
filosofía de dirección que se genera por una orientación práctica, al concebir procesos 
que ilustran el compromiso y la supervivencia en acciones enfocadas hacia la mejora 
de la calidad en el trabajo y de toda la organización. Siendo éste un primer paso para 
establecer una estrategia coordinada de trabajo en equipo, acciones hacia la innovación 
y esfuerzos en satisfacer las necesidades y expectativas del cliente. 
Así pues, el compromiso de la alta dirección estaría relacionado con 
proporcionar un mayor grado de satisfacción en los trabajadores, al promover la 
participación de los empleados en los procesos operativos y administrativos (Morgan y 
Pierce,1992), entre los diferentes equipos trabajo (Bowen y Lawler,1992; Katzenbach y 
Smith, 1993), así como, la gestión del personal (Kanji y Asher.,1993), permitiendo que 
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varias partes de la organización trabajen conjuntamente en la satisfacción de las 
necesidades de los clientes (Dean y Evans, 1994). 
 
En este sentido, los trabajadores, como clientes internos, juegan un rol 
fundamental en las organizaciones para aportar valor a los clientes y contribuir en la 
satisfacción de sus necesidades y deseos. Para la consecución de este principio las 
personas deben actuar como proveedores del cliente a lo largo del proceso productivo 
de la empresa (Casadesús, et al., 2005), siendo canalizadores para la interacción y 
cooperación entre las unidades internas y el entorno externo de la organización. Hay 
que considerar que las personas son los principales emisores y receptores de la 
comunicación entre clientes y demás grupos de interés de la organización. 
 
Por lo tanto, la orientación al cliente y la mejora continua son dos principios que 
pueden ser alcanzados mediante la colaboración de toda la organización con clientes y 
proveedores (Dean y Bowen, 1994), así como, con el trabajo equipo (Chiles y Choi, 
2000; Escrig et al., 2001).  
 
Finalmente, cobra relevancia la orientación al cliente desde la perspectiva de la 
filosofía de la dirección que impulsa una serie de comportamientos en la organización 
orientados al logro del rendimiento comercial, a través de la creación de valor para los 
miembros de la organización y los diferentes stakeholders desde una perspectiva 
interna y externa del mercado (Lichtenthal y Wilson; 1992).Una perspectiva estratégica 
de este principio, es incrementar la excelencia organizativa con la participación y la 
capacitación de todos los miembros de la organización haciéndolos más competitivos. 
 
 
1.4.4. La organización como sistema global 
 
Este constituye el último principio a considerar en este apartado. Se fundamenta 
en la participación de todos los miembros de la empresa y en tratar de aumentar la 
satisfacción de los clientes principalmente externos, reconociendo además la 
importancia y participación de clientes internos “colaboradores” para mejorar la 
eficiencia organizativa y la obtención de beneficios para todos los miembros de la 
organización y el resto de la sociedad (Casadesús et al., 2005). 
 
La Gestión de Calidad como un sistema global dirige a la organización hacia la 
realización de actividades funcionales específicas que serán transversales en todo el 
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sistema, dando cumpliendo a los procesos y especificidades que permiten la 
consolidación de la estrategia global de la organización. Según Saunders y Preston 
(1994) para mejorar la calidad de las organizaciones se debe llegar a comprender las 
necesidades de los clientes y sus procesos internos, es decir se debe desarrollar la 
habilidad organizativa de controlar y mejorar procesos y productos dirigidos al cliente.  
 
Así pues, según Escrig-Tena y Bou-Llusar (2002) el entender la organización 
como un sistema global recoge la necesidad de desarrollar los principios en la 
globalidad de la organización, adoptando un enfoque horizontal a través de las 
funciones organizativas tradicionales. Bajo este principio se engloba pues la orientación 
a los procesos y el entendimiento de la Gestión de la Calidad de manera holística, que 
se considera más como una práctica enmarcada dentro de la mejora continua, que 
como un principio en sí mismo. 
 
Además, este principio permite enfatizar la interdependencia entre subsistemas 
y la permeabilidad de los límites de la empresa, que implica que toda la organización 
se considere como una cadena proveedor-cliente, tal y como señala (Oakland ,2000), 
al establecerse una relación de cooperación e íntima relación de planificación 
empresarial capaz de facilitar la alineación de los objetivos y las metas con todos los 
miembros de la empresa. 
 
Finalmente, debe existir una adecuada gestión de los procesos por parte de la 
organización, donde se aplique la mejora continua y la innovación para conseguir 
satisfacer tanto al cliente externo como interno y demás grupos de interés de manera 
que se genere valor a los clientes y se consolide un sistema global en la organización. 
 
Los principios que configuran el contenido de la Gestión de la Calidad por si 
solos no son suficientes. Estos necesitan para su implantación real en la empresa de 
una serie de prácticas o técnicas.  
 
En este sentido, las organizaciones deberán promover una adecuada aplicación 
de las técnicas y prácticas para consolidar eficazmente el modelo de Gestión de 
Calidad. En la tabla 1.8 se ilustran una serie de prácticas o técnicas que hacen 
operativos los principios comentados anteriormente. 
 
Tal como indica Wilkinson, Redman, Snape y Marchington (1998) los principios 
de la Gestión de la Calidad pueden ser implementados a través de una serie de 
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prácticas y técnicas, tales como herramientas de mejora, sistemas de medición y 
recogida de información y del establecimiento de procesos de dirección 
 
Tabla 1. 8.  Articulación de los principios, con las técnicas y prácticas de la Gestión de 
la Calidad. 
Orientación al cliente 
 





Refleja la máxima 
importancia concedida a la 
idea de proporcionar 
productos y servicios que 
satisfagan las necesidades 
de los consumidores. 
Proporciona una meta 
común para todas las 
actividades y miembros de 
la organización 
Precisa una orientación de 
toda la organización hacia 
los clientes. 
Supone la prevención de 
errores, a través de un 
procedimiento sistemático de 
planificación, ejecución y 
evaluación, para ejecutarlo es 
necesario estandarizar los 
procesos y medir 
permanentemente los 
resultados y obtener 
indicadores de desempeño. 
La satisfacción de los 
consumidores constante 
solamente se puede 
obtener a través de la 
mejora continua de los 
procesos en los que se 
obtienen los bienes y 
servicios 
Los empleados juegan un 
papel fundamental. Se 
considera que la efectividad 
en el trabajo   aumenta si los 
trabajadores están 
motivados, si asumen 
responsabilidades y tiene 
iniciativa. La formación y el 
trabajo en equipo se 
consideran aspectos 
importantes para aumentar 
la satisfacción y el 
desempeño de las personas. 
Así como, con los 
proveedores y 
clientes. 
La estrategia y la 
política afecta toda la 
organización. 
Cadena proveedor –
cliente, Gestión de 
Calidad por los 
procesos, los 
proveedores forman 
parte del sistema de 
calidad  
La mejor forma de 
obtener la 
orientación al cliente 
y la mejora 
continua será 
mediante la 
colaboración de toda 
la organización 
PRACTICAS PARA LA APLICACIÓN DE LA GESTIÓN DE CALIDAD DE LA CALIDAD 
Herramientas de mejora  Sistemas de  
medición  
Procesos organizativos  





Proveedores   
Reingeniería. 
Resolución de problemas. 
Ciclos PDCA (Planificar, 
Hacer, Controlar, Actuar)  
Ejecución de Planes de 
Mejora  
Gráficos de flujos -Análisis 
de Pareto. Control 
estadístico de procesos. 
Diagramas de pez. 
Cuadro de Mando Integral  
Seis-Sigma  
Métodos de generación de 
equipos Feedback de 
grupo, lluvia de ideas  
(focos groups)  
 
Análisis de procesos 
Costes de calidad  
Contacto directo con el cliente 
- Recabar información sobre 
las necesidades de los clientes 
Búsqueda de soluciones que 
beneficien a todas las 
unidades implicadas 
Usar la información tanto en el 
diseño como en la entrega de 
productos y servicios.  
 Estudios de mercado, 
seguimiento y evaluación de 
los resultados  
Divulgación de la información  
- Encuestas al cliente y grupos 
de interés  
 
Creación de comités de calidad, 
Involucración y responsabilidad de la alta dirección,  
Programas de formación en calidad, 
Delegación de responsabilidades, Participación de 
empleados en decisiones estratégicas, 
Programas de sugerencias, 
Herramientas para involucrar y motivar a las 
personas  
Equipos de mejora, remuneración de los directivos 
según la satisfacción de empleados  
Criterios de remuneración de empleados según 
satisfacción de clientes, Establecimiento de sistemas 
de comunicación vertical y  
horizontal,  
Organización por procesos (cadena proveedor-
cliente),  
Planificación de carreras individuales,  
técnicas para la planificación de la calidad como el 
despliegue de políticas- Desarrollo de la función de 
Calidad en los procesos de acuerdo especificaciones 
del  producto 
Fuente: Adaptado de Dean y Bowen (1994) y Escrig-Tena y Bou-Llusar (2002) 
 
Por otra parte, dentro de cada principio se pueden establecer diferentes líneas 
de acción para conseguir su cumplimiento. Por ejemplo: como sistema de información 
puede desarrollar el análisis de procesos, determinar los costes de calidad, recabar 
información sobre las necesidades de los clientes; como herramientas de mejoras se 
realizar actividades como el benchmarking, autoevaluación, evaluación de 
proveedores, resolución de problemas, ciclos PDCA, y finalmente como procesos 
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organizativos y de dirección, se puede definir la creación de comités de calidad, 
participación y responsabilidad de la alta dirección, programas de formación en calidad 
y delegación de responsabilidades, entre otras. 
 
Se puede deducir que el éxito en la aplicación de los principios y prácticas de la 
organización, está en el arraigo filosófico que tenga la organización para dar 
cumplimento a los principios que promulgan. Así pues, la coherencia entre la aplicación 
de los principios y prácticas dependerá de las estratégias y la orientación de la 
organización para alcanzar el éxito de la implantación, de acuerdo al rol que ejerce cada 
miembro de la organización, así como las particularidades inherentes a cada 
organización. La figura 1.4 presenta un modelo de integración de los principios y 
prácticas de la Gestión de la Calidad. 
 
Figura 1. 5.  Integración entre los principios y prácticas de la Gestión de Calidad. 
 
 
Fuente: Escrig (2001) 
 
La figura 1.4 presenta el modelo de Gestión de Calidad consolidado mediante 
los cuatro principios básicos y las prácticas a implementar en una organización. Sin 
embargo, hay que considerar que en la medida en que la organización este 
comprometida con un sistema de valores que integralmente relacionado con los 
principios y las prácticas de gestión, será posible el éxito en la implantación de la 
Gestión de Calidad en la organización. 
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En conclusión, la Gestión de Calidad se puede entender como una filosofía 
integral de dirección que afecta a todas las actividades de la organización en 
concordancia con los objetivos planteados y que requiere de la colaboración de todos 
los miembros de la organización. 
 
Dependiendo del modo en el que cada organización define su concepto de 
calidad, ésta adoptará un enfoque y otro de gestión de la calidad. Así mismo, el 
concepto de calidad acuñado por la organización es expresión del propósito de la 
organización respecto al modo de crear y distribuir valor entre todos los grupos de 
interés. Por ello en esta Tesis Doctoral se propone que el concepto de calidad y el 
enfoque de gestión de calidad, actúa como variable moderadora de la relación entre la 
capacidad de absorción y los resultados de innovación. 
 
En el siguiente capítulo, se abordará el concepto de la capacidad de absorción, 
con el fin de revisar en la literatura algunas investigaciones que analizan la relación 
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2.1 INTRODUCCIÓN  
 
Como se presentó en el capítulo anterior, las diferentes formas de concebir el 
concepto de Calidad y los diferentes enfoques de la Gestión en la Calidad como filosofía 
de dirección modulan el propósito de la dirección y por ende afecta a un amplio espectro 
de aspectos relacionados no sólo con la mejora de productos y/o servicios terminados; 
sino también, con todos los procesos y operaciones que están presentes en todas fases 
y actividades internas y externas (orientación estratégica, manejo de personas, control 
de procesos, tecnología, actividades de innovación en productos y/o servicios, relación 
con clientes y stakeholders, entre otros) de la organización. 
 
Dado el enfoque hacia el exterior de la Gestión de la Calidad –GC de ahora en adelante 
–de ahora en adelante– como filosofía de dirección, parece obvio considerar la utilidad 
y relevancia de la Capacidad de Absorción –CA de ahora en adelante–, para la 
generación de valor en productos y servicios que estén enriquecidos por la adquisición 
y el uso del conocimiento externo. Así como también, la disposición de la organización 
para afrontar cambios en los procesos internos que den posibles soluciones a los 
requerimientos que demanda el entorno y a su diferenciación en el mercado. 
 
En consecuencia, resulta relevante conocer de qué modo la GC modera el 
enfoque y la finalidad de la CA para: identificar e incorporar conocimiento de otros 
agentes de la cadena de suministro y generar distintos tipos de innovación. 
 
Para alcanzar este objetivo se dedica el segundo capítulo de esta investigación 
a describir el constructo de CA, sus dimensiones, antecedentes y consecuentes. Para 
ello, se realiza una revisión de la literatura académica que en las últimas décadas 
contribuye a la definición y operatividad del concepto de CA. 
 
La estructura del capítulo se muestra en la figura 2.1. En el primer apartado se 
profundiza el concepto de la Capacidad de Absorción y se exponen las diferentes 
definiciones haciendo especial énfasis en aquellos conceptos que se relacionan con la 
Gestión de la Calidad desde una perspectiva interna y externa de la organización, 
promoviendo aquellas capacidades o habilidades que permiten adquirir y asimilar las 
fuentes de conocimiento externo, potenciando los conocimientos internos desde un 
enfoque global de la organización. 
 
 




Figura 2. 1. Estructura del Capítulo 2 Capacidad de Absorción.  
 
 
Fuente: Elaboración propia  
 
En el segundo apartado, se presentan las diferentes dimensiones de la 
Capacidad de Absorción, que subyacen tras cada concepto, y se delimitan dentro del 
abanico de posibilidades que se encuentran en la literatura las dimensiones que se 
tratan en esta investigación. 
 
Finalmente, en el tercer apartado se presentan los campos de estudio y 
aplicación de la Capacidad de Absorción, y se muestra la escasa atención que se ha 
prestado hasta el momento a la relación moderadora de la Gestión de la Calidad en la 
relación entre la CA y la innovación. Expresado de otro modo: hasta el momento la 
literatura académica aporta poca información acerca de cómo la calidad modula y 
modera el desarrollo de determinadas dimensiones de la CA que a su vez potencian la 
Capacidad de Innovación de la organización. 
 
Así pues, para iniciar el estudio de este capítulo en el siguiente epígrafe se 
exponen los conceptos de Capacidad de Absorción, que podemos encontrar en la 
revisión de la literatura. 
 
 
2.2 CONCEPTUALIZACIÓN DE LA CAPACIDAD DE ABSORCIÓN 
 
Desde finales de la década de los 80’ hasta nuestros días el término Capacidad 
de Absorción ha sido acuñado por varios investigadores, siendo uno de los conceptos 
más importantes que han surgido en el campo de la dirección emprarial (Lesane et al., 






2.2 Conceptos de la 
Capacidad de Absorción
“Conjunto de rutinas 
organizativas y procesos 
estratégicos por los que las 
empresas adquieren, 
asimilan, transforman y 
explotan el conocimiento 
con la intención de crear 
una capacidad organizativa 
dinámica"
Zahra y George (2002)






(Zahra y George 2002;
Lewis et al., 2011; Flatten 
et al.,2011:2015; Fóres y 
Camisón., 2010: 2016)
2.4 Campo de 
aplicación de la AC
Antecedentes y 
resultados de la 
capacidad de absorción, 
vislumbrando el alcance 
de la Gestion de la 
Calidad como 
antecedente de la AC  
ly la innovación como 
resultado.





La Capacidad de Absorción es considerada como la habilidad que tienen las 
empresas de aprovechar el conocimiento externo y saber cómo aplicarlo con el 
conocimiento existente en los procesos, actividades, procedimientos y rutinas de la 
organización. Así pues, la adquisición de Capacidad de Absorción consiste en la 
capacidad de la empresa para acceder al conocimiento externo, lo que permite adquirir 
una cultura de intercambio de conocimientos y la capacidad de la empresa para 
transformar e implementar conocimiento externo dentro de la empresa para mejorar sus 
competencias básicas (Daghfous, 2004). 
 
Según la literatura, la conceptuación del constructo Capacidad Absorción ha sido 
criticada por algunas definiciones erradas y la aplicación de diferentes significados para 
el uso del significante (Murovec y Prodan, 2009; Volberda et al., 2010). Es así como, 
partiendo de la revisión de la literatura se encuentra que son muchas las definiciones 
asignadas al termino Capacidad de Absorción y que la orientación de un significado u 
otro está determinado por el contexto o el campo de estudio de cada investigador (Tsai, 
2001; Zahra y George, 2002; Camisón y Forés, 2010; Flor et al., 2011; Flatten, Greve y 
Brettel, 2011). 
 
Existe cierto consenso en la Académica al presentar el trabajo de Cohen y 
Levinthal (1989) como el precursor de la identificación y definición de la Capacidad de 
Absorción. Se define la CA como la “habilidad de la empresa para identificar, asimilar y 
explotar el conocimiento del entorno” (p.569). En contribuciones posteriores, los mismos 
autores amplían y matizan su definición inicial. 
 
Así, un año más tarde (Cohen y Levinthal, 1990: 128) definen la CA como “la 
habilidad de la empresa para reconocer el valor de una nueva información externa, 
asimilarla y aplicarla con fines comerciales”. Posteriormente, Cohen y Levinthal (1994) 
definen la CA como la habilidad de la empresa para explotar el nuevo conocimiento 
procedente del exterior y predecir con precisión la naturaleza de los futuros avances 
tecnológicos con miras de lograr innovaciones en la organización. 
 
Sobre la base de las contribuciones de Cohen y Levinthal (1989; 1990) otros 
investigadores tratan de enriquecer el concepto (Forés y Camisón, 2016; Thomas y 
Wood, 2014; Zahra y George, 2002; Todorova y Durisin, 2007; Murovec y Prodan, 2009; 
Jiménez-Barrionuevo, García-Morales y Molina, 2011). Así mientras unos enfatizan la 
relevancia del conocimiento externo (Szulanski, 1996; Jansen, Van den Bosch, y 




Volberda (2005); Lichtenthaler, 2009), otros prestan atención a la inversión tecnológica 
(Abussa y Coenders, 2007; Cohen y Levinthal, 1994; Mowery y Oxley, 1995) o a la base 
de conocimiento previo de la organización (Kim, 1998; Van der Bosch et al., 1999; Lane 
et al., 2006). 
 
En paralelo un grupo de investigadores analizan la Capacidad de Absorción 
desde el prisma de las rutinas organizativas (Forés y Camisón, 2010; Flor Peris et al., 
2011; Jiménez- Barrionuevo et al., 2011). Partiendo de la contribución de Zahra y 
George (2002) analizan la Capacidad de Absorción como un conjunto de rutinas 
organizativas y procesos estratégicos que redundan en la creación de valor para la 
organización (Jiménez-Barrionuevo et al., 2011). 
 
Así, a partir de las contribuciones seminales de Cohen y Levinthal (1898; 1990; 
1994) y de Zahra y George (2002) es posible identificar en la literatura especializada 
cuatro perspectivas de la CA: las fuentes externas de conocimiento; la capacidad de 
aprendizaje en relación a la base de conocimiento existente; la Inversión tecnológica y 
las rutinas organizativas). Tal como aparece recogido en la tabla 2.1, donde se observa 
la definición de concepto según el enfoque adoptado. 
 
Tabla 2. 1. Definición y enfoque del concepto Capacidad de Absorción. 















































































La habilidad de la empresa para identificar, asimilar y explotar 
conocimiento procedente de fuentes externas.  
Cohen y Levinthal 
(1990)  
Escribano et al., 
(2009); Kostopoulos 
et al., (2010); 




La habilidad de la empresa para identificar, asimilar y explotar, con fines 
comerciales 
 
Szulanski (1996)  
La habilidad de la empresa para evaluar, asimilar y aplicar exitosamente 
el nuevo conocimiento con fines comerciales, en función de la base de 





Permite a la empresa identificar y valorar el nuevo conocimiento 
que se origina más allá de sus fronteras y asimilarla e integrarla con el 
conocimiento existente. 
 
Jansen et al., (2005) 
 
Reconocer nuevo conocimiento externo, asimilarlo y aplicarlo con fines 
comerciales. Capacidad de Absorción potencial (PACAP) y la Capacidad 
de Absorción realizada (RACAP) 
Lichtenthaler 
(2009) 
Habilidad para utilizar el conocimiento externo a través de un proceso 
secuencial (exploración, transformación y explotación). 




























Capacidad para escanear el entorno externo en busca de nueva 
tecnología, para integrar un nuevo conocimiento externo en su proceso 
de innovación. 
Cohen y Levinthal 
(1994) 
 
La habilidad de la empresa para explotar el nuevo conocimiento 
procedente del exterior, así como para predecir con exactitud la 
naturaleza de los futuros avances tecnológicos 




Autores Enfoque Concepto 
Mowery y Oxley 
(1995) 
Es el conjunto amplio de habilidades necesarias para tratar el 
componente tácito de la tecnología, transferido, así como su posterior 
modificación. 
 
Nieto y Quevedo 
(2005 
Unión entre el know-how generado en el exterior de la empresa y el 
conocimiento generado internamente. 
Murovec y Prodan 
(2009) 
Relación entre la capacidad organizativa interna para desarrollar y 
mejorar productos y la base de información y oportunidades externas. 



































































































































La habilidad de la empresa para identificar, asimilar y aplicar el 
conocimiento a través de un proceso iterativo de intercambio, que da 
lugar a beneficios (rentas relacionales) generados por la “interacción 
sociológica” y los procesos de colaboración entre socios de dos 
organizaciones y entre miembros de una misma organización.  
 
Lane y Lubatkin 
(1998)  
 
La Capacidad de Absorción relativa es la habilidad de la empresa 
(alumna o receptora) para identificar, asimilar y explotar el conocimiento 
derivado de otra organización (profesora o emisora).  
Kim (1998)  Está compuesta por la capacidad de aprender (asimilar nuevo 
conocimiento) y el desarrollo de habilidades para la resolución de 
problemas (habilidades orientadas a crear nuevo conocimiento).  
Van der Bosch et al., 
(1999)  
La Capacidad de Absorción de la empresa conlleva un proceso de 
aprendizaje interno generando una retroalimentación entre el mismo y el 
desarrollo de dicha capacidad, considerando el entorno competitivo.  
Lane et al., (2006)  La habilidad de una empresa para utilizar el nuevo conocimiento externo 
a través de tres procesos secuenciales: aprendizaje exploratorio, 
aprendizaje transformativo y aprendizaje de explotación 
Es decir, reconocer y comprender el nuevo conocimiento externo a la 
empresa potencialmente valioso (2) asimilar el conocimiento nuevo 
valioso y (3) usar el conocimiento asimilado para crear conocimiento 
nuevo y obtener resultados comerciales.” 
De Jong y 
Feel (2010) 
Habilidad para identificar socios, transferir recursos y conocimiento y 
gestionar las relaciones separadas geográficamente  
Zahller (2012) Capacidad de la organización para aprovechar el conocimiento obtenido 
a través de los resultados del aprendizaje organizativo 



















Conjunto de rutinas organizativas y procesos estratégicos por los que las 
empresas adquieren, asimilan, transforman y explotan el conocimiento 
con la intención de crear una capacidad organizativa dinámica.  
 
Forés y Camisón 
(2010) 
Capacidad dinámica que permite la creación de valor por parte de la 
empresa a través del desarrollo de las destrezas y habilidades para la 
adquisición, asimilación, transformación y explotación del  
conocimiento externo. 
Flor Peris et al., 
(2011 
Conjunto de rutinas organizativas y procesos por los cuales las empresas 
adquieren, asimilan, transforman y explotan el 
Conocimiento. 
Jiménez- 
Barrionuevo et al., 
(2011) 
 Capacidad relativa de la organización para desarrollar un conjunto de 
rutinas organizativas y procesos estratégicos  
    
Fuente: Elaboración propia.  
 
Al analizar el cuadro anterior, se identifican tres aspectos comunes y relevantes 
del constructo Capacidad de Absorción y que son el punto de partida para identificar las 
principales dimensiones del concepto, así como también, el germen de otras 
definiciones (Escribano et al., 2009; Kostopoulos et al., 2010; Thomas y Wood., 2014; 




Szulanski,1996) que se encuentran en la literatura, las cuales se describen a 
continuación. 
 
El primero de los aspectos a destacar en las definiciones, es la habilidad de la 
organización para explotar el nuevo conocimiento procedente del exterior, 
entendiéndose que las organizaciones tienen la capacidad de adquirir conocimiento de 
fuentes externas (Rothaermel y Alexandre, 2009; Lichtenthaler., 2009; Jansen et al., 
2005).  
 
Así pues, las estrategias en la búsqueda del conocimiento externo, dependen 
de factores dinámicos del entorno como: la tecnología –al permitir la incorporación de 
la misma en los procesos productivos y el desarrollo de nuevos productos (Wang y 
Ahmed, 2007; Droge Calantone, Harmancioglu, 2008; O’Reilly y Tushman, 2008; 
Escribano et al., 2009; Lichtenthaler, 2009; Barreto, 2010; Danneels y Sethi, 2011; 
Martinez-Sánchez et al., 2011)–; los competidores –al ingresar con nuevas empresas y 
nuevos productos al mercado–; los consumidores –quienes determinan las 
necesidades actuales y emergentes, de acuerdo a las expectativas, gustos y 
preferencias en los productos y servicios (Oliver y Holzinger, 2008; Barreto, 2010; 
Danneels y Sethi, 2011; Martinez-Sánchez et al., 2011)–. 
 
Desde este punto de vista, el conocimiento externo a una empresa está sujeto 
a la información proveniente de la interacción con los agentes del entorno (proveedores, 
clientes, otras empresas, universidades, centros de I+D, competidores, aliados, entre 
otros). En esta misma línea, autores como Lichtenthaler (2009) definen “la Capacidad 
de Absorción como la habilidad de explorar el conocimiento externo” (p. 1.319). Otros 
autores, han asociado este fenómeno a un aprendizaje externo en la Capacidad de 
Absorción de la empresa (Bierly y Chakrabarti 1996; Alegre y Chiva, 2008), y reconocen 
dos fases importantes del concepto, la adquisición del conocimiento externo y la 
integración del mismo para incorporarlo en la base de conocimiento de la organización 
(Liao, Welsch y Stoica, 2003; Arbusaá y Coenders 2007; Alegre y Chiva 2008; 
Lichtenthaler y Lichtenthaler, 2009; Laursen et al., 2010; Lewin et al., 2011; Foss, 
Laursen y Pedersen, 2011). 
 
En ese sentido, se reconocen en segundo lugar las bases de conocimiento 
(Cohen y Levinthal, 1990; Lichtenthaler, 2009) entendidas como las capacidades de las 
organizaciones que aprenden y que enseñan, siendo ese el resultado de la interacción 
entre los individuos de la organización con el conocimiento ya existente, así como, la 




capacidad de los mismos para absorber el nuevo conocimiento (Lane et al., 2006). Con 
lo cual, se entiende que la Capacidad de Absorción de una organización no depende 
solamente de los vínculos con el exterior, sino que además influyen como tal, la 
transferencia del conocimiento entre las unidades y dentro de las mismas unidades 
organizativas de la empresa, tal como indica (Cohen y Levinthal, 1990). 
 
El tercer aspecto, se asocia a un factor diferenciador que implica la predicción 
de fuentes de innovación tecnológica, al resaltar el hecho de que las organizaciones 
sean capaces de prever la esencia de los avances tecnológicos (Mowery y Oxley, 1995; 
cohen y levinthal 1994) y explorar el entorno en busca de la nueva tecnología, para 
integrar el nuevo conocimiento en los procesos de innovación (Abussa y Coenders, 
2007).  Todo ello, permite hacer frente a la adaptación organizacional, la presión de la 
competencia y la adaptación de procesos, productos y servicios de acuerdo a la 
experiencia de consumo de los clientes (Prajogo y Ahmed, 2006). 
 
Así pues, los conceptos de la CA expuestos contribuyen al desarrollo de una 
visión integral del concepto, (Cohen, 1989, 1990, 1994; Van den Bosch et al., 1999; 
Jansen, Mowery et al., 1996; KIM, 1999; Lane et al., 2006; Lichtenthaler, 2009; Murovec 
y Prodan, 2009; Camisón y Forés, 2010; Foss et al., 2011) y se considera además, la 
pertinencia de estudiar como parte de la Capacidad de Absorción las rutinas 
organizativas que permiten la adquisición, asimilación, transformación y explotación del 
conocimiento externo, concepto planteado por (Zahra y George, 2002), y seguido 
posteriormente por varios autores (Forés y Camisón, 2010; Flor Peris et al., 2011; 
Jiménez-Barrionuevo et al., 2011 Lewin et al., 2011)  
 
En cuanto a la dimensión organizativa de la capacidad de absorción, y en el 
ámbito concreto de esta Tesis Doctoral, resulta importante entender qué rutinas 
organizativas y procesos relacionados con el GC refuerzan el desarrollo y el valor de la 
CA (Van den Bosch et al., 1999; Jansen et al., 2005; Lane et al., 2006; Van Wijk, Jansen 
y Líneas, 2008; Vega-Jurado 2008a; Volberda et al., 2010; Foss et al., 2011; Lewin et 
al., 2011). Al considerar la GC como una filosofía de dirección que apunta hacia la 
aplicación de mecanismos potenciales dentro de la organización para alcanzar la 
Capacidad de Absorción del conocimiento. 
 
Por tanto, Trabajos como el de Sun y Anderson (2010), asumen la 
conceptuación propuesta por (Zahra y George, 2002), en donde las habilidades 
comunes como son las estrategias, la experiencia, los aspectos culturales y las 




estructuras cognitivas permiten la identificación y asimilación del conocimiento 
proveniente del exterior (Lane et al., 2006; Wang et al., 2010), así como, su posterior 
transferencia y explotación eficiente (Flatten et al., 2011) en el interior de la 
organización.  
 
En este sentido, se reconoce la importancia de los mecanismos organizativos 
en el proceso de absorción de conocimiento externo (Cohen y Levinthal, 1990), donde 
la integración del conocimiento depende de capacidades de coordinación (Jansen et 
al., 2005) como la rotación de puestos de trabajo, mecanismos formales de enlace, la 
formación de equipos multidisciplinares (Cohen y Levinthal, 1990; Jansen et al., 2005), 
la toma de decisión participativa (Alegre y Chiva, 2008), la participación de los 
empleados (Vega-Jurado et al., (2008a), así como, el flujo de información entre 
empleados, departamentos y subsidiarias (Fosfuri y Tribo, 2008).  
 
No obstante, la importancia del concepto CA señala que “el conocimiento se 
encuentra arraigado en los principios organizativos mediante los que la gente coopera 
dentro de la empresa” Kogut y Zander, 1992, p. 83) y la dirección de la organización, 
proporciona instrumentos capaces de gestionar cambios en base a los procesos 
existentes y el desarrollo de capacidades internas que se convierten en un elemento 
crítico para generar innovación, a través del desarrollo de capacidades externas que 
permiten la adquisición y asimilación de conocimiento en el seno de la organización. De 
modo que las rutinas organizativas, a través de la acumulación de conocimientos 
previos, y la interacción entre los individuos, permite la integración y transferencia del 
conocimiento que favorece el intercambio de información para la creación del nuevo 
conocimiento (Szulanski, 1996; Camelo et al., 2011) que ha sido adquirido y asimilado 
por la organización. 
 
Por lo tanto, aunque la terminología empleada y los conceptos asumidos en esta 
Tesis Doctoral hacen referencia a identificar y evaluar las capacidades y habilidades 
que permiten a las organizaciones disfrutar de las fuentes de conocimiento externo, a 
través de la adquisición, la asimilación, la transformación y la explotación (Forés y 
Camisón, 2010; Flor Peris et al., 2011) del conocimiento incorporado en los procesos 
internos para la generación de ventajas competitivas en la organización. 
 
Revisados los diferentes conceptos de la Capacidad de Absorción, esta 
investigación se decanta por la propuesta planteada por (Zahra y George, 2002). Este 
enfoque considera tanto aquellos procesos que promueven la absorción de 




conocimiento a través de rutinas organizativas para la adquisición y asimilación de 
nuevo conocimiento proveniente del entorno, asi como aquellas capacidades internas 
(Lewin et al., 2011) que transforman y explotan el conocimiento en la organización y 
que básicamente se traducen en nuevas oportunidades para la innovación y la 
diferenciación en el mercado. 
 
El propio Lewin et al., (2011) identifica dichas rutinas como combinaciones de 
reglas, procedimientos, normas, o hábitos que son contextuales e idiosincrásicos para 
cada organización, y que se incorporan y codifican como conocimiento tácito en la base 
de conocimientos de la empresa a través mecanismos y procesos diferentes, tales 
como: la búsqueda de problemas, el aprendizaje por prueba y error, la improvisación, 
el aprendizaje a través de la práctica, la búsqueda dirigida, la reflexión y adaptación, y 
la variación y selección de procesos. 
 
La adopción de este enfoque para definir la Capacidad de Absorción permite 
establecer un marco de referencia común con la Gestión de la Calidad. Así ambos se 
sustentan sobre un conjunto de rutinas organizativas derivadas de una eficaz aplicación 
de principios y prácticas que se sustancian en un conjunto de reglas, procedimientos, 
marcos de referencia, cultura, creencias, estructuras, etc. (Levitt y March,1988); que 
permiten la coordinación y despliegue de recursos estratégicos, así como la 
conformación de un conjunto de capacidades organizativas que generan valor 
controlado y apropiado por la organización (Amit y Schoemaker, 1993; Cuervo, 1993). 
 
Estas capacidades facilitan la implantación de estrategias que mejoran la 
eficiencia y eficacia (Barney, 1991) de la organización. Así como también, el 
reconocimiento de la información al ejercer prácticas e ideas innovadoras (Zahller, 
2012) que permiten crear valor al adaptarse a los cambios del entorno cada vez más 
competitivo, y así lograr obtener y mantener ventajas competitivas (Zahra y George, 
2002; Jiménez- Barrionuevo et al., 2011).  
 
En conclusión, si observamos los aspectos coincidentes de las diferentes 
aportaciones del concepto de la Capacidad de Absorción, se podría considerar que las 
habilidades y destrezas en base a las rutinas organizativas y los procesos estratégicos, 
permiten la aplicación de prácticas que reconocen el valor de la información para la 
adquisición, asimilación, transformación y explotación del conocimiento externo. Sin 
embargo, cabe considerar que la efectividad de las rutinas para desarrollar la 




Capacidad de Absorción externa depende de los procesos de la transformación del 
conocimiento en toda la organización (Lewin et al., 2011). 
 
Así pues, en la presente investigación, se revisarán en la literatura las 
dimensiones del constructo Capacidad de Absorción, que guarden principalmente 
relación con dicho concepto, una vez se realice el repaso de las dimensiones que se 
presentarán en el siguiente apartado. 
 
 
2.3 DIMENSIONES DE LA CAPACIDAD DE ABSORCIÓN 
 
Cohen y Levinthal (1990) definen la Capacidad de Absorción como un concepto 
tridimensional a saber: reconocer, asimilar y comercializar. La primera dimensión –
reconocer– hace referencia a reconocer el nuevo conocimiento externo, mediante la 
habilidad de identificar y evaluar la información del entorno y fusionarla con el 
conocimiento existente (fruto de la experiencia vividas y experimentadas, las rutinas de 
la organización, la formación, los principios, las habilidades, destrezas, capacidades y 
competencias, entre otros) así como también, la habilidad de captar y comprender el 
conocimiento de la empresa que se integra en la organización. 
 
La segunda dimensión es asimilar el nuevo conocimiento externo y habilitar a la 
organización para interiorizar las fuentes de información útilmente evaluadas del 
entorno, siendo fundamental articular la información integrada entre los miembros de la 
organización. Para (Kim, 1998) la capacidad de asimilar el conocimiento puede  
estar dada por imitación y la generación de nuevo conocimiento por la innovación, 
destacando dos dimensiones, la base previa de conocimientos y la intensidad de 
esfuerzo.  
 
Finalmente, la última y tercera dimensión definida por estos autores, es 
comercializar el nuevo conocimiento externo que se genera al alcanzar los propósitos 
estratégicos de la organización en la absorción del conocimiento del entorno. 
 
De igual forma, Lane y Lubatkin (1998) plantean las mismas tres dimensiones 
propuestas por (Cohen y Levinthal, 1990), con la particularidad de valorar, reconocer y 
entender el conocimiento externo potencialmente valioso que reside fuera de la 
organización. Posteriormente, tras un arduo estudio, simplifica las tres dimensiones en 




dos constructos; uno compuesto de dos componentes diferenciados “entender y 
asimilar”, y el otro la habilidad de “aplicar” el nuevo conocimiento (Lane et al., 2001). 
 
Por otro lado, autores como (Zahra y George., 2002) proponen por su parte, 
cuatro dimensiones a las tres aportadas por (Cohen y Levinthal 1990), en donde 
plantean la adquisición, asimilación, transformación y explotación del conocimiento 
externo y las clasifican en dos componentes, la Capacidad de Absorción Potencial 
(PACAP) y la Capacidad de Absorción Realizada (RACAP), considerando desde este 
punto de vista, la Capacidad de Absorción, como una capacidad multidimensional que 
habilita un conjunto de rutinas y procesos organizativos en el que se transforman, 
desarrollan y refinan aquellas rutinas que combinan los conocimientos existentes y el 
conocimiento asimilado para su posterior uso en la organización. 
 
Por tanto, la adquisición se refiere a la capacidad de la empresa para identificar 
y obtener conocimiento de fuentes externas (Zahra y George, 2002), tales como la 
información útil y apropiada de clientes, proveedores, competidores, entre otros. Sin 
embargo, existen postulados en contra de estos planteamientos (Lane et al., 2006; 
Todorova y Durisin 2007) que critican el constructo y las variables expuestas por Zahra 
y George (2002) al argumentar que sus estudios no consideraran la dimensión 
“reconocer el valor del nuevo conocimiento externo”, siendo dicha variable importante 
para focalizar y canalizar el conocimiento, a través de la intensidad, la velocidad y el 
esfuerzo; además, según estos autores se asume el riesgo de no identificar y evaluar 
eficientemente el nuevo conocimiento proveniente del entorno. 
 
En el mismo sentido, para Todorova y Durisin (2007) los planteamientos de 
Zahra y George (2002) sufre ambigüedades y omisiones al no considerar propiamente 
el reconocimiento del valor, dimensión contemplada por Cohen y Levinthal (1990) con 
el fin de generar una comprensión alternativa de la transformación, y una mayor claridad 
de la Capacidad de Absorción Potencial. 
 
Según Thomas y Wood (2015), citando a Todorova y Durisin (2007), estos 
autores parten de la idea de que la transformación no es un proceso lineal de 
asimilación, sino alternativo, puesto que la interpretación y comprensión de nuevos 
conocimientos dependen del conocimiento acumulado, es decir, los conocimientos 
previos fruto de las experiencias y las rutinas. 
 
 




















































































































































































Identificar y evaluar la 
información del entorno y 
fusionarla con el 
conocimiento existente 
      
Cohen y 
Levinthal (1989; 
1990), Mowery et 
al., (1996); 
Kim  (1999); 
Lane,Salk y Lyles 
(2001); 













Interiorizar las fuentes de 
información útilmente 
evaluadas del entorno, 





Aplicar el nuevo 
conocimiento 

















Adquirir Reconocer y entender el 
conocimiento externo 
potencialmente valioso que 
reside fuera de la 
organización  
      
 
Kim (1999); Van 
den Bosch et al., 




Shulman  (2004); 
Jansen  (2005); 









Sun y Anderson 
(2010); Camisón 
y Forés (2010); 
Volberda et al., 
(2010); (Flatten et 
al., (2011b); 
Jiménez et al., 
(2011); Flor et al., 





(2014); Thomas y 
Wood (2015); 
Ferreras-Méndez 
et al., (2015); 
Forés y Camisón 
(2016) 
Asimilar capacidad de dirigir procesos 
y rutinas 
que permite que el nuevo 
conocimiento adquirido sea 
analizado, procesado, 
Interpretado, comprendido, 
interiorizado y clasificado 
  
 









La capacidad de la empresa 
para desarrollar y redefinir 
rutinas que faciliten la 
combinación de los 
conocimientos existentes con 
los adquiridos y asimilados. 
La capacidad de la empresa 
para desarrollar y redefinir 
rutinas que faciliten la 
combinación de los 
conocimientos existentes 
con los adquiridos y 
asimilados. 
 
     
Explotar Son capacidades o rutinas 
que permiten a la empresa 
incorporar los conocimientos 
adquiridos para el desarrollo 
de sus operaciones con el fin 
de aumentar los beneficios y 
la rentabilidad de la 
empresarutinas que permiten 
a la empresa incorporar los 
conocimientos adquiridos 
para el desarrollo de sus 
operaciones con el fin de 
aumentar los beneficios y la 
rentabilidad de la empresa 
       

















Identificar Integración del conocimiento 
identificado para explotarlo 
en las procesos y rutinas de 
la organización  
  
    









Laursen et al., 
(2010); Kale 
(2010); Foss et 
al., (2011); Lewin 
et al., (2011) 
Explotar   















Adquirir Habilidad para la adquisición 
del conocimiento externo a 
través de la valoración y la 
explotación  
  
    
Asimilar   
    
Fuente: Elaboración propia 
  




Así pues, para encontrar puntos en común coherentes con las diferentes 
dimensiones que se encuentra en la literatura y orientar esta investigación hacia una 
visión crítica y la elección reflexiva de las dimensiones del constructo Capacidad de 
Absorción, se procede a presentar en la tabla 2.2 las principales dimensiones de la 
Capacidad de Absorción, agrupadas en dimensiones y sub dimensiones, con el fin de 
mostrar la similitud y diferencias entre las dimensiones planteadas por los 
investigadores, tal como se verá a continuación. 
 
Como se puede observar en la tabla 2.2, son muchas las investigaciones que 
contribuyen al estudio de las dimensiones de la CA. Siendo las más referenciadas por 
su carácter multidimensional: adquirir, asimilar, transformar y explotar (Zahra y George, 
2002; Simonin, 2004; Fosfuri y Tribó, 2008; Camisón y Forés 2010; Kostopoulos et al., 
2010; Peris et al., 2011; Ferreras-Méndez et al., 2015; Forés y Camisón, 2016) y las 
sub dimensiones Capacidad de Absorción potencial –PACAP y Capacidad de Absorción 
realizada –RACAP (Van den Bosch et al., 1999; Simonin, 2004; Nieto y Quevedo, 2005; 
Jansen et al., 2005; Fosfuri y Tribó, 2008; Lev et al., 2009; Camisón y Forés, 2010; 
Forés y Camisón, 2016; Jiménez-Barrionuevo et al., 2011; Thomas y Wood, 2014). 
 
En esta línea, los componentes PACAP y RACAP son expuestos por Lewin et 
al., (2011), como Capacidad de Absorción Interna y Capacidades de Absorción 
Externas, pero con una variante en donde la capacidad interna o RACAP no considera 
la transformación, sino la identificación del conocimiento para explotarlo en la 
organización. Por otra parte, (Volberda, Foss, y Lyles, 2010) manifiestan que la PACAP 
requiere más investigación que demuestre cómo los "micro-antecedentes" y los "macro-
antecedentes" influyen en los resultados futuros de la ventaja competitiva, la innovación 
y el desempeño de la empresa. 
 
Para Camisón y Forés (2010) la Capacidad de Absorción es “una capacidad 
dinámica sistemática que existe como dos subgrupos de la Capacidad de Absorción: 
PACAP- en relación a la interacción de las dimensiones (adquisición y asimilación) y 
RACAP (transformación y aplicación o exploración) .Bajo esta misma perspectiva, se 
fundamentaron los estudios de (Jiménez-Barrionuevo et al., 2011) indicando que la 
Capacidad de Absorción en las empresas es un proceso compuesto por las anteriores 
fases y que se pueden agrupar en las mismas dos dimensiones (potencial y realizada). 
 
 




Sin embargo, pese a las disyuntivas, los estudios actuales han intentado 
focalizar sus esfuerzos en profundizar la aplicabilidad de dichas dimensiones, con el fin 
de plantear constructos fiables e instrumentos de medida adecuados de la Capacidad 
de Absorción (Murovec y Prodan, 2009). Entre tanto, en la figura 1.2, se presenta las 
características de la Capacidad de Absorción, tras la consolidación e integración de las 
diferentes contribuciones de los autores de este campo, a través de un modelo 
sistémico expuesto por Acosta (2014). 
Capítulo 2/ Diana Guerrero Sánchez  
 
 
Figura 2. 2.  Modelo sistémico de la Capacidad de Absorción  
 
Fuente: Adoptado de Acosta (2014)




Tal como se muestra en la figura 2.2, para Acosta (2014) la Capacidad de Absorción 
se representa mediante un modelo sistémico que busca la expansión de la base de 
conocimientos existentes, al desarrollar competencias y capacidades que crean e integran 
nuevo conocimiento del entorno, partiendo del ámbito organizacional (Experiencia 
organizativa, inversión en I+D, sistema de gestión al cambio entre otros). Dicho sistema 
define los mecanismos de la Capacidad de Absorción, en base a las dimensiones 
adquisición, asimilación, transformación y explotación, así como la composición PACAP y 
RACAP (Zarha y George, 2002). 
 
En esta línea, para (Camisón y Forés, 2010) la PACAP determina la capacidad de 
adquisición y asimilación de conocimiento en donde se muestran los esfuerzos de una 
empresa dedicados a valorar, adquirir y asimilar nuevos conocimientos externos y la 
RACAP, parte de la transformación y aplicación o exploración del conocimiento 
representando por la capacidad de la empresa para integrar y reconfigurar el conocimiento 
interno existente y el conocimiento recién asimilado, al incorporar el conocimiento 
transformado en sistemas, procesos, conocimientos, competencias, rutinas y operaciones 
de las empresas, además de crear nuevas operaciones y competencias. 
 
Así mismo, para dar mayor peso y validez al argumento anterior, el último estudio 
de Forés y Camisón (2016) se apoya en el modelo de Zahra y George (2002), retomando 
nuevamente las cuatro dimensiones de la Capacidad de Absorción, así como sus dos 
componentes “PACAP Y RACAP”. 
 
Foss et al., (2011) explica que probablemente las dimensiones PACAP y RACAP 
son constructos complementarios, ya que las implicaciones de las prácticas organizativas 
de la Capacidad de Absorción externa permiten introducir prácticas organizativas de 
Capacidad de Absorción interna, así como también, producir el efecto contrario en los 
procesos de la organización.  
 
Finalmente, tras exponer y analizar las diferente dimensiones y componentes de la 
Capacidad de Absorción, esta investigación se decanta por presentar las dimensiones 
adquisición, asimilación, trasformación y explotación expuesta por Zahra y George (2002), 
y en el caso, de los compones de la Capacidad de Absorción para referirnos a la PACAP y 




RAPAC, se hará alusión a las contribuciones de Lewin et al., (2011) quienes denominan 
dichos componentes Capacidad de Absorción externa y Capacidad de Absorción interna. 
Tal como se presenta en la figura 2.3, las dimensiones y componentes del constructo. 
 
Figura 2. 3. Dimensiones y componentes de la Capacidad de Absorción de conocimiento  
 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
En este sentido, como se puede observar en la figura anterior, la Capacidad de 
Absorción constituye un concepto dual, compuesto por dos dimensiones la Capacidad de 
Absorción externa y Capacidad de Absorción interna. La primera se encuentra relacionada 
con las prácticas y rutinas que desarrolla la empresa para adquirir y asimilar el 
conocimiento generado por agentes externos. Por otra parte, la orientación de la Capacidad 
de Absorción interna, induce a la transformación y explotación del conocimiento, a través 
de las prácticas y rutinas organizativas que permiten la aplicación del conocimiento hacia 
el interior de la organización. 
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No obstante, una completa aplicación de la Capacidad de Absorción en la 
organización debe propiciar la interacción de las cuatro dimensiones, donde finalmente la 
explotación se logra cuando la organización tiene la capacidad para mejorar, transmitir y 
utilizar sus rutinas, competencias y recursos tecnológicos, creando novedades en las 
actividades y mejores procesos a través de la generación de nuevas competencias en la 
empresa, al configurarse las Capacidades de Absorción Internas y Externas en la 
organización. 
  
Finalmente, definida la Capacidad de Absorción y sus dimensiones, esta 
investigación se decanta por el uso del modelo propuesto por Zarha y George (2002). Por 
tanto, se considera que la CA está formada por las dimensiones adquisición, asimilación, 
transformación y explotación. Asi pues, en el siguiente apartado se revisan los campos de 
aplicación, así como los antecedentes y consecuentes de la CA, poniendo especial 
atención en aquellas investigaciones que adoptan en mismo modelo de CA que se ha 
elegido en esta Tesis Doctoral. 
 
 
2.4 CAMPO DE APLICACIÓN DE LA CAPACIDAD DE ABSORCIÓN  
 
El concepto de Capacidad de Absorción se aplica en diferentes líneas de 
investigación a lo largo de los últimos años (Tsai, 2001; Zahra y George, 2002; Camisón y 
Forés, 2010; Flor et al., 2011, Flatten, Greve, y Brettel, 2011). En este sentido, la literatura 
muestra que el constructo Capacidad de Absorción es un elemento crítico en distintos 
ámbitos de investigación como son: el aprendizaje organizacional (Cohen y Levinthal, 
1990; Kim, 1998; Van den Bosch et al., 1999; Lichtenthaler, 2009; Sun y Anderson, 2010; 
Lewin et al., 2011; Flatten et al., 2011; García-Morales et al., 2014), la gestión del 
conocimiento (Szulanski, 1996; Tsai, 2001; Gittelman y Kogut, 2003; Lane et al., 2006; 
William et al., 2007; Cruz et al., 2007; Todorova y Durisin, 2007; Camelo et al., 2011; Quian 
y Acs, 2013; Ferreras-Méndez et al., 2015; Costa y Monteiro, 2016) y la gestión de la 
innovación (Mowery et al., 1995; Veugelers, 1997; Arbussà y Coenders, 2007; Escribano 
et al., 2009; Camisón y Forés, 2010; Lewin et al., 2011; Kostopoulos et al., 2011; Hervas 
et al., 2011; Ferreras-Méndez et al., 2015;Thomas y Wood, 2015; Costa y Monteiro, 2016).  
 




En la tabla 2.3 se recogen, los diferentes campos de estudio relacionados con la 
capacidad absorción, así como algunos temas de investigación planteados por diferentes 
autores. 
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¿En qué medida la Capacidad de 
Absorber nuevo conocimiento 
condicionará el éxito y/o fracaso de 
determinadas estrategias 
organizacionales?  
¿Cómo la formulación y/o 
implantación de estrategias 
determinan la capacidad de 





dimensiones de la CA 
organizacional 
La relación entre CA/stocks  
rutinas organizacionales  
Procesos de aprendizaje 
organizativo (explorador, 
transformador, explotador) 
Relación entre ACAP 
/orientación empresarial y el 
rendimiento financieros  
La capacidad de respuesta 
organizacional la CA / frente 
a las estrategias 
 
 
Liao Welsch, y Stoica, M. (2003) 
Lane et al., (2006) Szulanski, 
(1996); Bergh y Lim, (2008); 
Lichtenthaler., (2009); Sun, 
(2010).); Wales, Parida y Patel, 
(2013);  
Cohen y Levinthal, (1990); kim, 
(1998) Van den Bosch et al., 
(1999); 
Lichthenthaler, (2009) 
Sun y Anderson (2010); Lewin et 
al., (2010); Flor Peris et al., (2011 
Flatten et al., (2011) 
García-Morales et al., (2014) 
Flatten 
 et al., (2015) 
¿Cómo la organización 
complementa y mejora su 
aprendizaje organizativo a través 
de la valoración   asimilación y 
explotación de fuentes externas de 
conocimiento? 
¿Cómo la organización absorbe el 
nuevo conocimiento para reforzar, 
y/o reorientar su base de 




















 ¿De qué manera la capacidad de 
Absorción del nuevo conocimiento 
optimiza el proceso de creación y 
transferencia del conocimiento en 
todos los niveles de la 
organización?  ¿Cómo pueden 
hacer crecer las empresas su base 
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Nivel de conocimiento previo 
y la CA. Fuentes /Creación 
del conocimiento y la CA 
Tipos de conocimiento 
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Contexto Relación entre 
conocimiento externo y la 
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Tsai, (2001); Gittelman y Kogut, 
(2003); Lane et al., (2006); 
Todorova y Durisin  (2007); 
Camelo et al., (2011), Haifeng y 
Zoltan (2013); (Ferreras-Méndez et 

















  Como puede favorecer Capacidad 
de Absorción 
el desarrollo y/o éxito de 
determinados tipos de innovación 
  
La relación entre CA 
y la mejora en los 
procesos/resultados de la 
innovación 
 
Relación entre las diferentes 
dimensiones de la CA y la 
innovación 
 




Relación de la ACAP 
innovación / 
 
Mowery y Oxley (1995) Liu y White, 
(1997); Veugelers (1997) 
Caloghirou et al., (2004); 
Nieto y Quevedo (2005); 
Arbussà y Coenders (2007); 
Grimpe y Sofka (2009); 
Murovec y Prodan (2009); 
Rothaermel y Alexandre 
(2009); Camisón y Fores (2010); 
Lewin et al., (2011); Kostopoulos, 
et al., (2011); García-Morales et al., 
(2014); 
Thomas y Wood (2015); Costa y 




















 En qué medida los acuerdos de 
cooperación 
Generan flujos de información 
compartido en la Capacidad de 
Absorción del  
nuevo conocimiento.  
Relación entre la CA y los 
stocks de conocimiento 
compartido en los acuerdos 
de cooperación  
Lane y Lubatkin (1998); Koza y 
Lewin (1998) 
Mowery et al., (1996); De Jong y 
Freel (2010) 
Fuente elaboración propia  




En la tabla anterior, se presentan algunas investigaciones que se han abordado en 
la CA desde los diferentes enfoques. El número de trabajos recientes en este campo ha 
contribuido a esclarecer el vínculo de la capacidad de absorción, con áreas muy afines con 
el aprendizaje organizativo, la gestión del conocimiento y la gestión en innovación (Forés 
y camisón, 2010).  
 
Sin embargo, aún son pocas las investigaciones que desde las bondades del 
aprendizaje organizativo desarrollan un conjunto rutinas organizativas y procesos 
estratégicos (Jiménez- Barrionuevo et al., 2011) que consideren el efecto de la 
implantación de los sistemas de Gestión sobre las Capacidades de Absorción del 
conocimiento, al aplicar mecanismos (Cohen y Levinthal, 1990; Kim, 1998; Van den Bosch 
et al., 1999) y demás estrategias empresariales para innovar en la organización. 
 
En lo que atañe a esta investigación, es importante reconocer que desde sus inicios, 
la Capacidad de Absorción se vincula con el enfoque del Aprendizaje Organizativo (Cohen 
y Levinthal, 1990; Levinthal, 1991; Szulanski, 1996; Lichtenthaler, 2009). Desde este 
enfoque, la capacidad de la organización para crear nuevo conocimiento e innovar depende 
de la competencia de sus miembros para aprehender el conocimiento externo. El 
Aprendizaje Organizativo también trata de arrojar luz acerca del conocimiento desde el 
individuo y otros niveles ontológicos como el grupo o la organización (Ter Wal, Criscuolo, 
y Salter, 2011). 
 
La transición entre diferentes unidades de análisis es una cuestión que también se 
aborda desde la literatura especializada en el estudio de la Capacidad de Absorción. Así 
se analiza la Capacidad de Absorción en diferentes niveles ontológicos: individuos 
(Veugelers, 1997; Nieto y Quevedo, 2005; Doll y Cao, 2008); organizaciones (Kim, 1998; 
Van den Bosch et al., 1999; Caloghirou et al., 2004; Liao et al., 2003) e inter-organizaciones 
(Cohen y Levinthal, 1990). El objetivo de estos trabajos se centra en comprender la 
interacción entre los diversos niveles de análisis y cómo éstas inciden sobre la capacidad 
de la organización para crear nuevos productos o servicios, reestructurar las actividades 
existentes y lograr un mejor ajuste con el entorno competitivo (Dunning y Lundan, 2010). 
 
 




Por lo tanto, la Capacidad de Absorción de la empresa se sustenta en un proceso 
de aprendizaje interno que genera una retroalimentación entre las diferentes unidades e 
individuos y el desarrollo de dicha capacidad, al aplicar el nuevo conocimiento del entorno 
(Van der Bosch et al., 1999), como resultado del uso de factores internos o capacidades 
organizativas que favorecen el desarrollo de las Capacidades de Absorción. 
 
Así pues, son numerosas las investigaciones desde la perspectiva de la Capacidad 
de Absorción, que hacen una gran distinción entre los antecedentes y consecuentes que 
se encuentran tanto en el interior como en el exterior de la organización (Camisón y 
Fóres,2014), sobre todo cuando los antecedentes internos pueden gestionarse por la 
interacción entre las diversas unidades de la organización para la integración de los 
procesos internos que generan ventajas competitivas a través del conocimiento de fuentes 
externas. 
 
Ya que, las organizaciones logran desarrollar efectivamente la Capacidad de 
Absorción al mejorar las capacidades internas en aquellas condiciones en la que las 
personas tienen la habilidad de interactuar con el entorno, adquiriendo y asimilando el 
conocimiento apropiado entre sus unidades productivas para que este sea transformado y 
explotado. 
 
Además, es de saber que las organizaciones logran culminar gran parte del ciclo de 
la Capacidad de Absorción, en el proceso de transformación del conocimiento, al tener la 
capacidad de convertir el conocimiento asimilado en rutinas propias. En línea con este 
razonamiento, Vega-Jurado et al., (2008) afirman que “las empresas no pueden explotar el 
conocimiento externo si previamente no lo han adquirido e integrado en sus procesos 
organizativos” (p. 395). Por lo tanto, en el siguiente apartado se abordan los antecedentes 
y consecuentes del constructo CA, a partir de las consideraciones mencionadas. 
 
Finalmente, cabe señalar que gran parte de los trabajos sobre este tema 
entremezclan los factores internos y externos que anteceden o son resultado de la 
Capacidad de Absorción, lo que genera en ocasiones confusión de una clara clasificación 
de los mismos en la literatura. 
 




2.4 1 Antecedentes de la Capacidad de Absorción  
 
Como se señaló el epígrafe anterior, la falta de consenso en este campo de estudio, 
ha limitado la investigación sobre la identificación de aquellos factores que anteceden, 
complementan o son consecuencia de la Capacidad de Absorción, así como también, la 
diferenciación de las propias estructuras y procesos sobre los que se sustenta el desarrollo 
de la misma (Lane et al., 2006; Camisón y Forés, 2010). Lo cual, ha contribuido de alguna 
manera a frenar el desarrollo del constructo, al limitar las posibilidades de establecer su 
incidencia en otros ámbitos organizativos (Acosta, 2014). 
 
Según, Van den Bosch et al (2003) los antecedentes y los resultados de las 
principales fuentes de información se encuentran dentro y fuera de los límites 
organizacionales para absorber el conocimiento, y estos depende de factores como: la 
experiencia, el conocimiento existente, y los procesos internos para compartir información. 
 
Así pues, los factores que se identifican como determinantes de la Capacidad de 
Absorción pueden ser internos o externos a la empresa. Siendo los antecedentes internos 
los modelos mentales de los miembros de la organización, así como las estructuras, las 
políticas, procesos y estrategias organizativas seguidas por los mismos en la organización 
(Lane et al., 2006). 
 
Desde esta perspectiva, para Nieto y Quevedo (2005), los principales factores que 
influyen en la fortaleza de la Capacidad de Absorción de una organización están 
relacionados con la comunicación, el entorno, el nivel de conocimiento y la experiencia de 
la organización, así como con la diversidad en las estructuras del conocimiento y la posición 
estratégica de la empresa. 
 
Por su parte, Vega-Jurado, Gutiérrez-Gracia, y Fernández-de-Lucio (2008) 
proponen un nuevo modelo para analizar los determinantes de la Capacidad de Absorción 
en las organizaciones y señalan que la Capacidad de Absorción está determinada por un 
conjunto de factores internos que se agrupan en tres categorías básicas: el conocimiento 
organizacional, la formalización y los mecanismos de integración social. Además, sugieren 
que estos factores pueden influir en todos los componentes de la Capacidad de Absorción, 




positiva o negativamente dependiendo de la aplicabilidad del conocimiento que se absorbe 
en la organización. 
 
En este sentido, se establecen las técnicas y mecanismos de gestión, basados en 
conocimientos, habilidades, experiencias y las competencias previas individuales y 
grupales, relacionadas con los nuevos conocimientos y las características cognitivas de los 
miembros de la organización (Cohen y Levinthal, 1990; Mowery et al., 1996; Szulanski, 
1996; Kim, 1998; Zahra y George, 2002; Lane et al., 2006; Todorova, y Durisin, 2007; 
Lichtenthaler y Lichtenthaler, 2009). 
 
Para Daghfous (2004) la Capacidad de Absorción está determinada por las 
diferentes capacidades combinatorias de los empleados. Siendo estas de tres tipos: la 
primera- las capacidades de sistemas en base a los procedimientos y políticas formalizadas 
de una empresa; la segunda- las capacidades de coordinación, que implica las relaciones 
entre los miembros en un grupo que se crea formalmente o surge como resultado de la 
interacción y la rotación del trabajo; Y la tercera, la capacidad de socialización que 
desarrolla la capacidad crear una ideología compartida (Boer, Bosch y Volberda, 1999). 
 
Por otra parte, Volberda et al., (2010) basado en un análisis bibliométrico 
desarrollan un modelo integrador que identifica los antecedentes multinivel de las 
dimensiones del proceso y los resultados de la Capacidad de Absorción, así como los 
factores contextuales que afectan la misma. Posteriormente, Thomas y Wood (2014) tras 
un análisis de los antecedentes conceptuales de la Capacidad de Absorción y sus 
dimensiones, concluyen que las concepciones actuales de Capacidad de Absorción tienen 
limitaciones, específicamente cuando se aplican a las empresas del sector turístico. 
 
Otro estudio que distingue claramente los factores internos que anteceden la CA, 
es el expuesto por Forés y Camisón (2010), quienes plantean que los precedentes internos 
que afectan la Capacidad de Absorción están determinando por nueve variables 
controlables por la empresa, entre las cuales se destacan: el nivel de conocimiento de la 
empresa (Cohen y Levinthal,1990; Kim 1998 Zahra y George, 2002), la diversidad de 
conocimientos (Cohen y Levinthal ,1990; Lane y Lubatkin;1998), la cultura de innovación y 
aprendizaje (Zahra y George, 2002; Lenox y King, 2004 ), el diseño organizativo (Van den 
Bosch et al., 1999; Lane et al., 2001; Liao et al., 2003), la orientación estratégica (Cohen y 




Levinthal, 1990 ;Van den Bosch et al., 1999), los sistemas de gestión del conocimiento y la 
información (Davenport et al., 1998; Murovec y Prodan, 2009), el tamaño organizativo 
(Mowery et al., 1996; Liao et al., 2003) la edad de la empresa (Rao y Drazin, 2002) y los 
recursos financieros (Mowery et al., 1996; Kamien y Zang , 2000).  
 
 Factores Internos antecedentes de la CA 
 
Por lo tanto, con el propósito de alcanzar el objetivo de este capítulo, que es 
establecer un marco de referencia que permita identificar la relación entre la Gestión de la 
Calidad y la Capacidad de Absorción, En la tabla 2.4 se recogen los antecedentes internos 
de la Capacidad de Absorción, expuestos por Camisón y Forés (2014), los cuales se 
adoptan de referente en esta investigación para identificar la Gestión de la Calidad como 
factor interno precedente de la capacidad de absorción. 
 
Entre los estudios empíricos que se presentan para explorar el vínculo entre la GC 
y la CA están los expuestos por Pérez-Aróstegui et al., (2009), quienes analizan los 
antecedentes que determinan la Capacidad de Absorción de una empresa desde la 
perspectiva de la Gestión de la Calidad, estudiado el efecto de siete prácticas (liderazgo, 
planificación estratégica, orientación al cliente, gestión de recursos, gestión de 
proveedores, gestión de procesos de información y análisis) sobre el nivel de Capacidad 
de Absorción, cuyos resultados teóricos concluyeron que existe una evidente relación entre 
las dos variables. 
  







Tabla 2.4. Factores internos de la Capacidad de Absorción 
Factores antecedentes internos Referencias 
Nivel previo de conocimiento y experiencia en la 
empresa 
Cohen y Levinthal (1990); Zahra y George (2002); Lane et al., 
(2006); Liao,  Fei y Chen (2007); Fosfuri y Tribó (2008)  
Inversión en I+D interno y externo Cohen y Levinthal (1990); Murovec y Prodan (2009) 
Mano de obra cualificada 
Mowery y Oxley (1998); Minbaeva et al., (2003); Minbaeva (2005); 
Mahnke et al., (2005) 
Esfuerzo y motivación de los recursos humanos 
hacia el cambio y el aprendizaje 
Kim (1998); Dyer y Singh (1998); Minbaeva et al., (2003); Murovec 
y Prodan(2009); Minbaeva (2005); Mahnke et al., (2005) 
Alcance y profundidad de la base de conocimiento Cohen y Levinthal (1990); Lane y Lubatkin (1998) 
Cultura de innovación y aprendizaje Zahra y George (2002); Lane et al., (2006) 
Diseño organizativo y estructura abierta al 
aprendizaje  
Cohen y Levinthal (1990); Kim (1998); Van den Bosch et al., 
(1999); Liao et al., (2003); Lane et al., (2006); Vega-Jurado et al., 
(2008); Cepeda-Carrion et al., (2012) 
Orientación estratégica Cohen y Levinthal (1990); Van den Bosch et al., (1999); Lane et 
al., (2006)  
Prácticas para la integración social 
Kim (1998); Zahra y George (2002); Lenox y King (2004); Todorova 
y Durisin (2007); Vega-Jurado et al., (2008) 
 
Prácticas de Gestión de la Calidad Molina et al., (2007); Martínez-Costa y Jiménez-Jiménez (2008) 
Pérez-Aróstegui, Sousa, y Lloréns-Montes, (2009) 
Sistema de vigilancia del entorno (clientes, 
competidores, proveedores) 
Jansen et al., (2005); Arbussà y Coenders (2007); Escribano et al., 
(2009); Murovec y Prodan (2009); Camisón y Forés (2010)  
Contratación de consultores y de asistencia 
técnica 
Jansen et al., (2005); Murovec y Prodan (2009) 
Búsqueda de información en revistas científicas 
y profesionales, bases de datos de patentes, 
Internet 
Caloghirou et al., (2004); Arbussà y Coenders (2007); Escribano et 
al., (2009) 
Sistemas de gestión de la información 
Rasmussen y Wangel (2007); Francalanci y Morabito (2008); 
Camisón et al., (2009); Roberts et al., (2012) 
 
Recursos financieros Kamien y Zhang (2000) 
Edad Sorensen y Stuart (2000); Rao y Drazin (2002) 
Tamaño Liao et al., (2003) 
Capacidades de relación (Combinative 
Capabilities) 
Van den Bosch et al., (1999); Jansen et al., (2005) 
Capacidad de creación interna de conocimiento  Camisón y Forés (2010) 
Distinción entre Capacidad de Absorción basada 
en I+D (Gastos de I+D y % de trabajadores en 
I+D sobre el total empleados de la empresa ) y 
Capacidad de Absorción no basada en I+D 
(capacidades en marketing, diseño, empleados 
con formación universitaria sobre el total, 
existencia de plan formal de innovación y 
estrategia) 
Hervas et al., (2012); Hervas et al., (2011); Hervas-Oliver y Albors 
Garrigos (2009) 
Adoptado de Camisón y Forés (2014)  




A partir de la tabla 2.4, se evidencian algunos estudios que han abordado la la 
Gestión de la Calidad como antecedente de la Capacidad de Absorción (Molina et al., 2007; 
Martínez-Costa y Jiménez-Jiménez 2008; Pérez-Aróstegui, Sousa, y Lloréns-Montes, 
2009). 
 
Por otra parte, los trabajos expuestos por Molina, Lloréns-Montes, y Ruiz-Moreno 
(2007) analizan la importancia de las diferentes prácticas de GC en la transferencia de 
conocimiento interno y externo. Sin embargo, pese a que la literatura proporciona varios 
antecedentes, aún son pocos los estudios empíricos que analizan el impacto de cada uno 
de ellos sobre las dimensiones de la Capacidad de Absorción (Jansen et al., 2005). Siendo 
insuficientes, aquellas investigaciones que midan el impacto de la implantación de un 
Sistema de Gestión de la Calidad en cada una de las dimensiones de la CA, con el fin de 
establecer el efecto sobre los resultados de Innovación en la organización. 
 
Para Szulanski (1996) la falta de Capacidad de Absorción es un factor determinante 
del éxito o fracaso de la implementación de mejores prácticas en la empresa. En esta línea, 
Pérez-Aróstegui et al., (2009) expone que el análisis de la Capacidad de Absorción ha 
puesto de manifiesto la existencia de una serie de antecedentes muy similares a algunas 
de las prácticas de GC, lo que da sentido a los resultados que indican la existencia de dicha 
relación. 
 
Así pues, antecedentes internos como la visión compartida, el lenguaje común, la 
experiencia (Cohen and Levinthal, 1990; Szulanski, 1996; Lane and Lubatkin, 1998), el 
nivel de centralización, la flexibilidad organizativa, (Cohen and Levinthal, 1990; Lane and 
Lubatkin, 1998; Van den Bosch et al., 1999; Lane et al.,2006), la formación (Lane and 
Lubatkin, 1998; Kim, 1998; Lane et al., 2001) y los mecanismos de integración social (Zhara 
and George, 2002; Jansen et al., 2005; Todorova and Durisin, 2007), son elementos que 
funcionan como estrategias de adaptación y promotores de cambio a nivel organizativo 
(Lane et al., 2001; Volberda et al., 2010; Zahra y George, 2002). 
 
Estas consideraciones, permiten que la calidad como filosofía de gestión, aplique 
una serie de principios y prácticas, que se consideran fundamentales para la mejora de los 
procesos, productos y servicios (Tummala y Tang, 1996). Así pues, la calidad como sistema 
de gestión, fomenta el desarrollo de nuevas habilidades mediante la implementación de 




políticas de recursos humanos, la interacción e integración del personal en la socialización 
y coordinación de procesos (Zahra y George, 2002; Jansen et al., 2005), la solución de 
conflictos (Kim, 1998) y la toma de decisiones (Jansen et al., 2005). Además, permite la 
adopción de información relevante del entorno por la interacción con los stakeholders, así 
como también, redefinir rutinas que facilitan la combinación de los conocimientos existentes 
con los adquiridos y asimilados (Zahra and George, 2002). 
 
Por lo tanto, en las empresas debe existir una cultura de innovación y aprendizaje 
(Hambrick y Mason,1984; Schein,1988; Gersick y Hackman, 1990; Baldwin et al., 1991; 
Huselid, 1995; Kim, 1998; Davenport et al., 1998; Zahra y George 2002; Davenport et al., 
1998; Lenox y King, 2004) que permita la transformación del conocimiento existente y la 
aplicación de las mejores prácticas (Szulanski, 1996) de Gestión de la Calidad (Molina et 
al., 2007; Martínez-Costa y Jiménez-Jiménez, 2008) en acciones estratégicas entre las 
distintas unidades para el desarrollo de capacidades internas y externas que permitan 
adquirir e integrar la nueva información, en el desarrollo de sus operaciones con el fin de 
aumentar los beneficios y la rentabilidad de la empresa (Lane and Lubatkin 1998). De esto 
modo, la implantación de un enfoque de Gestión de Calidad orientado a los procesos, la 
mejora continua y la medición de la satisfacción del cliente; determinados por el nivel de 
conocimiento previo y los mecanismos internos de la organización (Cohen y levinthal, 
1990), tiene un papel fundamental para asimilar la información de clientes y demás grupos 
de interés, a través del uso de sistemas de gestión de la información (Rasmussen y 
Wangel, 2007; Francalanci y Morabito, 2008; Camisón et al., 2009; Roberts et al., 2012) 
que contribuye a la transformación y explotación del conocimiento en la organización. 
 
En conclusión, la implantación los sistemas de GC fomenta que las organizaciones  
reconozcan el valor del conocimiento externo (Cohen y Levinthal, 1990), al tener la 
capacidad de gestionar desde una perspectiva interna y externa la organización, 
propiciando un sistema de vigilancia del entorno (Jansen et al., 2005; Escribano et al., 2009; 
Murovec y Prodan, 2009; Camisón y Forés, 2010) que permite a las empresas interpretar 
y responder eficazmente a la información externa, mediante la aplicación de técnicas, 
herramientas, el desarrollo de nuevas habilidades y el uso competencias existentes que 
buscan la mejora continua de los procesos, en aras Innovar y aumentar la competitividad 
en la organización. 
 




A modo de conclusión de este sub-apartado, cabe señalar que la investigación 
publicada ha puesto el foco en analizar las complementariedades entre GC y CA 
estudiando cómo los principios y prácticas de la GC potencian el desarrollo de las 
dimensiones de la CA. En esta Tesis Doctoral, por el contrario, se pone le foco principal en 
el concepto de calidad adoptado por la organización y en cómo este modera el enfoque de 
las dimensiones de la CA y su impacto sobre diversos tipos de innovación. 
 
 Factores Externos Antecedentes de la CA  
 
Por otra parte, los antecedentes externos son factores que básicamente dependen 
de las interacciones constantes de las empresas con el entorno en el que operan, al ser 
estas un sistema abierto de interacción constante con el exterior vía intercambio de 
conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995). Así, las empresas no solamente requieren de 
otros agentes para adquirir conocimiento, sino que además deben reconocer las 
características del mismo (Cohen y Levinthal ,1990; Lane et al., 2006) y la competitividad 
en el entorno (Lev et al., 2009). 
 
En consecuencia, los factores externos son eventos que influyen en el entorno de 
la organización y determinan de acuerdo a las acciones de la empresa cambios radicales 
de innovación, mejoras tecnológicas, tendencias del mercado, entre otras, de acuerdo a la 
capacidad de adquirir y asimilar nuevo conocimiento, y la apropiación del mismo para los 
cambios y mejora de los procesos dentro de la organización.  
 
Así pues, entre los factores externos que se encuentran como determinantes de la 
capacidad de absorción de la organización están: las oportunidades tecnológicas (Cohen 
y Levinthal, 1990; Nieto y Quevedo, 2005), la red de conocimientos (Powell, Koput y Smith-
Doerr, 1996; Erramilli, Agarwal y Dev, 2002) el establecimiento de fusiones y adquisiciones 
(Zahra y George, 2002; Lavie 2006) la participación en asociaciones, los acuerdos de 
cooperación, así como también; la intervención en congresos, seminarios, ferias, entre 
otros (Arbussà y Coenders, 2007; Escribano et al., 2009; Murovec y Prodan 2009)  




Autores como Forés y camisón (2010) identifican ocho factores externos que anteceden la 
CA los cuales se presentan a continuación en la tabla 2.5. 
 




Grado de turbulencia o variabilidad 
del entorno 
 
Grant (1996);Van den Bosch,Volberda y de Boer (1999); Liao et al. 
(2003);Warner (2003). Wang y Ahmed (2007); Lichtenthaler (2009 
 
Existencia de oportunidades 
tecnológicas 
 
Cohen y Levinthal (1990); Nieto y Quevedo (2005). 
 
Nivel de externalidades (spillovers) Cohen y Levinthal (1990); Huselid (1995); Zander y Kogut, (1995); 
Henderson y Cockburn (1996);Veugelers (1997); Nieto y Quevedo 
(2005). 
 
Características del conocimiento de 
otras empresas 
 
Cohen y Levinthal (1990); Kogut y Zander, (1992); Nonaka, (1994);Von 
Hippel (1994); Zander y Kogut (1995); Szulanski (1996); Lane y Lubatkin 
(1998); Simonin (1999). 
Diversidad cultural 
 
Mowery et al. (1996); Lane y Lubatkin (1998); Simonin (1999); Hofstede 
(1999); Gupta y Govindarajan (2000); Lane et al. (2001). 
Distancia geográfica 
 
Szulanski (1996); Santoro y Gopalakrishnan (2001); Koschatzky (2002). 
 
Existencia de mecanismos externos 
de conocimiento 
 
Lei y Hitt (1995);Veugelers y Cassiman (1999); Shenkar y Li (1999); Dyer 
y Nobeoka (2000); Zahra y George (2002). 
Posición en la red de conocimiento 
 
Nonaka y Takeuchi (1995);Arthur y Defillippi (1994); Powell et al. (1996). 
Fuente: Forés y camisón (2010) 
 
Como se establece en la tabla 2.5, Forés y camisón (2010) presentan los 
antecedentes externos a la CA, al resaltar variables comunes con otros autores como: la 
turbulencia del entorno (Van den Bosch et al.,1999; Liao et al., 2003), la existencia de 
oportunidades tecnológicas (Cohen y Levinthal,1990; Nieto y Quevedo 2005), las 
características del conocimiento de otras empresas Szulanski,1996; Lane y Lubatkin,1998; 
Simonin ,1999), la diversidad cultural (Zander y Kogut 1995); la distancia geográfica 
(Mowery et al.,1996; Szulanski (1996; Lane y Lubatkin 1998), la existencia de mecanismos 
externos de conocimiento (Veugelers y Cassiman 1999; Zahra y George, 2002), y la 








En estudios más recientes, Forés y camisón (2014) identifican cuatro factores más, 
a los anteriormente señalados y precisan aspectos como la competitividad del entorno (Lev 
et al.,2009), las fusiones y adquisiciones y demás acuerdos contractuales (Zahra y George, 
2002; Lavie, 2006), la participación en acuerdos de cooperación y la participación en 
actividades de asociaciones profesionales, asistencia a congresos, conferencias, ferias, 
etc. (Arbussà y Coenders, 2007; Fosfuri y Tribó, 2008; Murovec y Prodan 2009; Escribano 
et al., 2009) Siendo los tres últimos factores, parte de los mecanismos externos de 
conocimiento. 
 
En esta línea, para Daghfous (2004) un factor externo determinante de la capacidad 
de absorción de una empresa es la fortaleza de sus relaciones con otros miembros de las 
redes de conocimiento que incluye a las instituciones como participantes primarios de la 
adquisición y asimilación de conocimiento al incluir apoyo técnico de instituciones 
académicas y consultores. Externos. Estas redes de interacción con el entorno dotan a la 
empresa de ventajas competitivas basadas en la innovación a través de la intensidad, la 
velocidad y la dirección con que se genera y potencializa el conocimiento (Jiménez -
Barrionuevo, García-Morales & Molina, 2011). 
 
En consecuencia, hay que aclarar que existen antecedentes externos de la 
Capacidad de Absorción, que pueden influenciar en la obtención de los resultados de la 
innovación y el rendimiento de la organización (Mazzanti et al., 2006) autores como 
Harryson, Dudkowski y Stern (2008), apuntan que las innovaciones provienen de redes 
externas, son enlaces fuertes con el exterior y resultan claves para la exploración y la 
creatividad. 
 
Asi pues, la apertura al conocimiento puede acelerar el ritmo de la innovación, ya 
que la relación con los Stakeholders permite conocer y aprovechar los avances de otros 
actores en sus innovaciones para adquirir, asimilar, trasformar y utilizar el conocimiento 
producto de las interacciones con el exterior.  
 
A continuación, en el siguiente apartado, se revisarán los estudios que relacionan 
los resultados de la Capacidad de Absorción del conocimiento en la organización, haciendo 
específicamente énfasis en aquellos que generen resultados en los tipos de Innovación en 
la organización.  




2.4.2 Resultados de la Capacidad de Absorción  
 
Los consecuentes que se estudian en la literatura para identificar los factores que 
determinan la Capacidad de Absorción, reconocen que esta capacidad no es un fin en sí 
mismo, sino que además establece la obtención de importantes resultados organizativos 
(Camisón y Forés). 
 
Desde la óptica, el desempeño innovador en proceso (Murovec y Prodan, 2009), la 
implementación tecnología (Cepeda-Carrión, Cegarra-Navarro, y Jimenez-Jimenez, 2012) 
y la mejora de productos y servicios(Murovec y Prodan, 2009; Hervas-Oliver y Albors-
Garrigos, 2009; Kostopoulos et al., 2011; Hervas-Oliver et al.,;2011) son resultado del 
desarrollo de capacidades (Wang y Ahmed, 2007) a través del uso eficiente de recursos 
(Lev et al., 2009) y la adaptación organizativa (Lewin y Volberda, 1999) en el desarrollo de 
estrategias orientadas a generar valor y resultados de innovación en la organización. 
 
De manera, que para las organizaciones es imprescindible adquirir conocimiento 
especialmente para responder a los flagelos cambiantes del entorno y las influencias de 
este sobre las acciones estratégicas de la organización (Veugelers y Cassiman, 2005) 
especialmente las que se definen para responder a las necesidades latentes de los clientes 
y no clientes para garantizar la competitividad de la organización. En la tabla 2.6 se recogen 
los estudios que relacionan los principales resultados de la Capacidad de Absorción en 
relación a la innovación, tal como se muestra a continuación. 
 
A grandes rasgos, son escasos los estudios que indagan los resultados de la 
Capacidad de Absorción con relación a la innovación desde diferentes tipos a saber: 
Innovación en procesos (Murovec y Prodan, 2009) innovacion tecnologica (Cepeda-Carrion 
et al., 2012), e innovación en productos y servicios (Stock et al., 2001; George et al., 2001; 
Hervas-Oliver y Albors-Garrigos, 2009; Hervas-Oliver et al., 2011 Kostopoulos et al., 2011).  
 
Siendo aún más evidente, la falta de investigaciones con relación a la innovación 
organizativa y de mercado, que dentro de sus funcionalidades permita la integralidad de 
los distintos enfoque de innovación para lograr diferenciación, al ser la innovación una 
capacidad para comunicar el cambio de ideas y prácticas (Spencer, 1994), a través de una 
serie de actividades que permiten introducir nuevos elementos para desarrollar procesos, 




productos/ servicios, mercados y estrategias organizativas con la intención de mejorar la 
organización (King, 1992).  
 
Tabla 2. 6. Resultados de la Capacidad de Absorción. 
 
Al algunos estudios en la literatura, se interesan por investigar las variables de la 
Capacidad de Absorción y la Innovación, siendo los tipos de innovación el resultado de la 
capacidad que tienen las organizaciones de adquirir asimilar, transformar y explotar el 
conocimiento externo, para la mejora en los procesos y la obtención de resultados de la 
Innovación (Mowery y Oxley; 1995;Nieto y Quevedo (2005;Arbussà y Coenders 2007; 
Murovec y Prodan, 2009; Fabrizio, 2009; Kostopoulos et al., 2011; (Hervas et al., 2011; 
Ferreras-Méndez et al., 2015).  
 
Sin embargo, es de anotar, que, a lo largo de estas dos últimas décadas, las 
investigaciones sobre el conocimiento que es absorbido sigue siendo predominantemente 
de carácter tecnológico y poco se sabe sobre los resultados en los tipos de Innovación que 
surgen efecto mediante la aplicación de dimensiones que potencializan la Capacidad de 
Absorción.  
 
Principales resultados de la Capacidad de Absorción 
Factores antecedentes externos Referencias 
Desempeño innovador en procesos Murovec y Prodan (2009) 
Resultados en innovación tecnológica Cepeda-Carrion et al., (2012) 
Resultados innovación en productos/servicios Stock et et al., (2001); Murovec y Prodan (2009); Kostopoulos et 
al., (2011); 
George et al., (2001); Hervas-Oliver et al., (2011); Hervas-Oliver 
y Albors-Garrigos (2009) 
Desempeño económico Tsai (2001); Wang y Ahmed (2007); Kostopoulos et al., (2011) 
Desarrollo de capacidades  Wang y Ahmed (2007) 
Patentes Ahuja y Katila (2001); Sorenson y Stuart (2000) 
Reputación y eficiencia en el uso de recursos Lev et al., (2009) 
Formación de expectativas Cohen y Levinthal (1990); Van den Bosch et al., (1999) 
Ventaja competitiva Zahra y George (2002); Francalanci y Morabito (2008) 
Adaptación organizativa Lewin y Volberda (1999) 
Diversificación Kumar y Seth (2001) 
Conocimiento general, científico, tecnológico u 
organizativo 
Lane et al., (2006) 
Fuente: Adoptado de Camisón y Forés 2014  




Por otra parte, otros estudios (Cassiman y Veugelers, 2006; Laursen y Salter, 2006; 
Fosfuri y Tribo, 2008; Escribano et al., 2009; Grimpe y Sofka, 2009; Tsai y Hsieh, 2009; 
Tsai y Wang, 2009; Vega- Jurado et al., 2009; Grimpe y Kaiser, 2010) presentan sus 
aportaciones al analizar como la intensidad en I+D u otros proxis tradicionales de la 
Capacidad de Absorción que influyen en la relación entre la adquisición de conocimiento 
externo, así como, sus posibles resultados en la innovación. 
 
Para Bierly y Chakrabarti (1996) las actividades de I+D contribuyen a integrar el 
conocimiento tecnológico disponible en la organización con el procedente de fuentes 
externa, al considerar la organización como un sistema abierto, que constantemente 
interactúa con agentes del entorno intercambiando conocimiento (Chesbrough, 2003), por 
lo tanto, se hace innecesario abordar otros tipos de innovación en los cuales el alcance de 
la organización extralimite la innovación tradicional y forje los resultados de la innovación 
en valor. 
 
Ahora bien, es indudable que las empresas necesitan conocimientos externos para 
innovar (Ferreras-Méndez et al., 2015), sin embargo, no solo hay que reconocer los 
beneficios del acceso al conocimiento desarrollado externamente, sino que también, es 
relevante demostrar de que las empresas aprovechan este conocimiento, y aún más si es 
en forma de innovaciones (Fabrizio, 2009). Por tanto, las organizaciones deben tener la 
habilidad de adquirir el conocimiento externo, integrarlo con el existente y crear el nuevo 
conocimiento para generar nuevas acciones y procesos que induzcan a posibles 
orientaciones o enfoques de innovación en la organización. 
 
Así pues, la literatura en el campo de la Gestión de la Calidad, ha puesto de 
manifiesto que la eficiencia y eficacia tanto interna como externa de la organización, juega 
un papel importante en la mejora de la posición competitiva de las empresas (Bellis-Jones 
y Hand, 1989), A demás, por otro lado, se concibe el reconocer el modo en el que la gestión 
del “contacto con el cliente” permite la Capacidad de adquisición y asimilación externa de 
conocimiento, para la transformación y explotación del conocimiento extraído de entorno y 
la mejora de los procesos al considerar la calidad como una poderosa arma competitiva 
(Lascelles y Dale, 1998). 
 




Por otra parte, estudios recientes han abordado el tema de Capacidad de Absorción 
aplicado al turismo, las revisiones de esta investigación (Thomas y Wood, 2014) exponen 
que existen una serie de deficiencias en la literatura sobre la innovación en el turismo, 
existiendo la necesidad de examinar dimensiones relevantes de la innovación dentro de 
las organizaciones del sector turístico y a su vez, la capacidad de adquirir, asimilar y utilizar 
el conocimiento externo para obtener ventajas competitivas.  
 
Según Camisón y Forés ( 2010) el analizar la relación entre los componentes de la 
PACAP y la RACAP podrían dar explicación de por qué ciertas empresas son más 
eficientes que otras utilizando la Capacidad de Absorción para crear valor. Así pues, Liao 
Fei y Chen (2007) recomiendan examinar más a fondo las especificaciones teóricas de 
dichos componentes en relación con todo el conjunto de capacidades dinámicas que están 
estrechamente asociados, a las capacidades de creación interno conocimiento y la 
Capacidad de Innovación.  
 
Es así, como el repaso de la literatura deja en evidencia, el escaso interés en la 
exploración y explotación de temas que relacionen el impacto de la implantación de un 
sistema de Gestión de Calidad para generar diferentes resultados de Innovación y como la 
Capacidad de Absorción modera dicha relación para canalizar en conocimiento externo y 
aplicarlo en la organización. Por otra parte, son aún más incipientes investigaciones que 
arrojen aportes de como la Capacidad de Absorción influyen en la innovación estratégica 
en el sector turismo.  
 
Finamente, el proceso de Capacidad de Absorción de conocimiento a través de la 
información adquirida y asimilada del cliente fomenta el éxito del nuevo producto, al mejorar 
el ajuste entre las nuevas características del producto y las preferencias del cliente (Joshi 
y Sharma, 2004) en los procesos de trasformación y explotación. 
 
Por tanto, dichos aspectos deberían materializarse en forma de estrategias en la 
organización al ofrecer lo mejor para ciertas condiciones del cliente, de acuerdo al uso real 
del producto/servicio y el precio de venta del mismo, al entender dentro de las orientaciones 
y principios organizativos la calidad como valor y las interacciones entre las unidades del 
negocio y los grupos de interés al producir un efecto positivo en los resultados de 
Innovación en la organización 





Así pues, en el siguiente capítulo, se abordarán dichos alcances al analizar las 
relaciones entre la Gestión de la Calidad, la Capacidad de Absorción y la Innovación. Con 
el fin de determinar en qué medida el concepto de calidad adoptado por la empresa modera 






CAPÍTULO 3: LA GESTIÓN DE LA 
CALIDAD, LA CAPACIDAD DE 
ABSORCIÓN Y LA INNOVACIÓN 
 







Una vez presentado el marco teórico que sustenta esta investigación, la Gestión de 
la Calidad, la Capacidad de Absorción de la organización y su relación con la innovación, 
en este capítulo se estudia la relación entre la Gestión de la Calidad como variable 
moderadora de la relación entre la Capacidad de Absorción y la Innovación. 
 
Este capítulo pretende mostrar la lógica que relaciona la intencionalidad de la 
dirección en la adopción de un sistema de GC – a través de la aplicación de determinados 
principios y prácticas–, y que se concreta en el concepto de calidad adoptado, y el modo 
en el que dicha conceptuación afecta al enfoque de la capacidad de absorción de la 
organización y su consecuente impacto sobre la innovación de la misma. Dicho de otro 
modo, en esta Tesis Doctoral se propone que el concepto de calidad adoptado por la 
empresa afecta al modo en el que la organización adquiere, asimila, trasforma y explota 
nuevos conocimientos en forma de innovaciones. 
 
Por lo anterior, para contextualizar el desarrollo de este capítulo, en la figura 3.1 se 
presenta la estructura que seguirá este capítulo  
 
Figura 3. 1. Estructura del Capítulo 3. Relación de la G, la AC y la Innovación  
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La estructura de este capítulo se delimita a través del desarrollo de los tres epígrafes 
que muestra la figura 3.1, donde en primer lugar, se establece la relación entre la Gestión 
de la Calidad como variable que modera el impacto de la Capacidad de Absorción sobre la 
Innovación. Evidenciándose en la literatura, la escasez de estudios teóricos y empíricos 
que profundicen cómo la implantación la GC tiene efectos sobre la CA. 
 
En segundo lugar, se aborda la relación entre la Gestión de la Calidad e Innovación, 
ello da lugar a resaltar como la intencionalidad en la implantación de un sistema de GC 
modera el enfoque de y resultado de la Innovación. Y, en tercer lugar, se analiza la relación 
entre la Capacidad de Absorción y la Innovación en la organización. Así pues, se partirá de 
aquellas investigaciones que aporten al conocimiento de dichos antecedentes y 
consecuentes para finalmente formular el modelo general de investigación y las hipótesis 
que conforman los objetivos de esta Tesis Doctoral. 
 
 
3.2 RELACIÓN ENTRE LA GESTIÓN DE LA CALIDAD Y LA CAPACIDAD DE 
ABSORCIÓN  
 
La implantación de un Sistema de Gestión de la Calidad tal como indica la literatura, 
se fundamenta en una serie de principios básicos que se adoptan, para dirigir las acciones 
de la organización en materia de calidad, y a su vez, por un conjunto de prácticas o técnicas 
que son los instrumentos para implantar el sistema de GC. (Dean y Bowen, 1994; Saunders 
y Preston, 1994; Hill y Wilkinson, 1995; Powell, 1995; Lau y Anderson, 1998). 
 
Así pues, en el contexto de la implantación de un sistema de GC, los principios y 
las prácticas implementadas y el concepto de calidad adoptado, condicionan la 
intencionalidad con al que se articula y despliega Capacidad de Absorción, así como la 
finalidad hacia la que se enfoca para gestionar de manera eficiente las capacidades 
externas al obtener información relevante del mercado y las capacidades internas al 
implantar procesos y procedimientos en sus rutinas, generar mejoras significativas y aplicar 
la nueva información adquirida del entorno en la organización. 
 
La revisión de las investigaciones de la relación entre la GC y la CA, reconocen la 
importancia y los resultados alcanzados en este campo (Molina et al., 2007; Martínez-Costa 




y Jiménez-Jiménez, 2008; Pérez-Aróstegui, Sousa, y Lloréns-Montes, 2009), al determinar 
algunas prácticas de la GC como antecedente de la CA y medir el efecto moderador entre 
dichas variables. En la tabla 3.1 se muestran algunos estudios recientes abordados sobre 
la relación de estos dos constructos. 
 
Tabla 3. 1. Estudios recientes sobre la Gestión de la Calidad y la Capacidad de Absorción  
Autores y Año Objetivo de la investigación  Variables tipo 
de análisis  
Resultados  Sector  
Jansen, van 
den Bosch, y 
Volberda 
(2005) 
Explora cómo los 
antecedentes 
organizacionales afectan la 





Los mecanismos organizativos 
asociados con las capacidades 
de coordinación (estrategias 
internacionales, participación en 
la toma de decisiones y rotación 
de puestos de trabajo),  
mejoran la capacidad de 
absorción potencial de una 
unidad.  
Mecanismos organizativos 
asociados con Socialización (las 
tácticas de conexión y de 
socialización) aumentan la 










Analiza la relación entre la 
gestión de la calidad (MQ) y 






Los resultados confirman la 
importancia de las diferentes 
prácticas de GC en las 
transferencias de conocimiento 













Analiza los antecedentes 
que determinan la capacidad 
de absorción de una 
empresa desde la 
perspectiva de la Gestión de 
la Calidad Se estudia el 
efecto de siete prácticas de 
GC (liderazgo, planificación 
estratégica, atención al 
cliente, gestión de recursos 
humanos, gestión de 
proveedores, gestión de 
procesos e información y 
análisis)  




Los resultados muestran el 
impacto de las diferentes 
prácticas de la GC en el nivel de 
Capacidad de Absorción. 












  Muestra cómo seis las practicas 
GC (mejora continua, control de 
calidad estadística, gestión de la 
satisfacción del cliente, técnicas 
de mejora de procesos, 
aprendizaje individual y nuevos 
métodos de desarrollo de 
productos) pueden contribuir a 
los cuatro tipos de procesos de 
creación de conocimiento 
(socialización, externalización, 
combinación, e internalización). 
 
Foss (2011)   Existe vínculo entre el 
conocimiento del cliente y la 
innovación que está 
completamente mediado por las 
prácticas organizacionales 
 
169 empresas  
Dinamarca 
 
Fuente: Elaboración propia  
  




Pese a que la CA ha atraído la atención de la Academia y ha dado lugar a una 
prolífica línea de investigación, son escasos los trabajos que analizan la relación entre la 
Gestión de la Calidad y la Capacidad de Absorción (Jansen et al., 2005). Aun son 
insuficientes los estudios que indaguen el efecto que produce la interacción entre las 
dimensiones de la CA y la implantación de la GC en la empresa. Según Asif, Vries, Ahmad 
(2013) la dinámica de cómo el conocimiento puede ser creado a través de la Gestión de la 
Calidad, se centra en la creación del conocimiento, más no en la adopción y la capacidad 
de absorción del conocimiento. 
 
Para Spencer (1994) la Gestión de la Calidad captura aspectos de modelos ya 
establecidos de la organización y los amplía para aportar una metodología de uso. Se sabe 
que el absorber el conocimiento, es el resultado de una combinación de las capacidades 
de la organización para generar nuevas aplicaciones de los componentes existentes de 
conocimiento (Kogut y Zander, 1996), así el conocimiento que se adquiere en la práctica, 
se convierte en actividades comunes para poder ser asimilado y trasformado en la 
organización (Orlikowski y Gash, 2002). 
 
De modo que, la Capacidad de Absorción a través de la aplicación de las rutinas y 
procesos actuales, se enfrenta a modelos cognitivos ya existentes, por tanto, sí el 
conocimiento externo a asimilar es demasiado distante de las estructuras mentales, estas 
deben ser adaptadas y transformadas para que el nuevo conocimiento pueda ser aplicado 
exitosamente (Todorova y Durisin, 2007). 
 
La Gestión de Calidad no se trata solamente de la aplicación de prácticas y procesos 
que parten de una realidad rutinaria establecida y que puede ser modificada, sino que, 
además, es una filosofía con una estructura interna cambiante, que permite a los directivos 
tener una concepción clara de lo que es la calidad, una visión compartida de los principios 
de la empresa y la dirección de las acciones con el entorno, siendo este fenómeno 
inherente en la dinámica de las organizaciones.  
 
Por consiguiente, cuando una empresa tiene un conjunto de prácticas organizativas 
enfocadas hacia el exterior que permiten detectar e interactuar con los stakeholders, que 
son quienes poseen información relevante del entorno, se mejora el valor de las habilidades 
y las prácticas internas, ya que estas pueden ser utilizadas para difundir el conocimiento 




externo dentro de la organización. 
 
Por otra parte, para Pérez-Aróstegui et al., (2009) la alta dirección debe establecer 
interrelaciones con otros agentes externos a la empresa con el fin de reducir los costes de 
la búsqueda de nueva información, así como su probabilidad de adopción y explotación al 
integrar la información en los procesos que requieren que el conocimiento relevante sea 
compartido entre todos los miembros de la empresa, para que exista una efectiva 
explotación del conocimiento (Garvin, 1993). 
 
Según Forés y Camisón (2010) la Capacidad de Absorción permite la creación de 
valor por parte de la empresa a través del desarrollo de las destrezas y habilidades para la 
adquisición, asimilación, transformación y explotación del conocimiento externo. Pues esta 
capacidad, no sólo tiene la propiedad de adoptar conocimientos en la organización, sino 
que, además, permite modificar las capacidades o rutinas organizativas actuales de la 
empresa con el fin darle una aplicación útil a la nueva información (Oliver y Holzinger, 
2008). 
 
Se sabe que las empresas utilizan la CA para mejorar sus procesos y su 
competitividad en el mercado. Así pues, la relación positiva que se encuentra entre la 
Capacidad de Absorción y la apertura de las empresas en la búsqueda de conocimiento 
externo, permite a las empresas aumentar su capacidad global de absorción (Ferreras-
Méndez et al., 2015), al adoptar nuevas prácticas de dirección y el desarrollo eficiente de 
los procesos y actividades que buscan mejorar la competitividad y su desempeño. 
 
Entre tanto, la calidad como sistema de gestión enfocado a las personas implica 
varios determinantes de la Capacidad de Absorción entre los que están: el trabajo en 
equipo (Meeus et al., 2001; Jansen et al., 2005), la formación (Lyles y Salk, 1996; Mowery 
et al., 1996; Kim, 1998; Lane y Lubatkin, 1998; Lane et al., 2001), la experiencia producto 
de la interacción con los clientes y demás stakeholders (Nonaka y Takeuchi, 1995), así 
como también, el empowerment que proporciona poder a los empleados para desempeñar 
sus funciones y aplicar sus conocimientos sobre los procesos y la relación con los clientes 
(Hartman y Patrick, 1998). 
 




En la tabla 3.2 se muestra como la adopción de un concepto de calidad y la 
aplicación de algunos principios y prácticas para la implantación de un sistema de Gestión 
Calidad, puede moderar y potenciar las dimensiones de la AC para generar posibles 
resultados de innovación en las empresas. 
 
De acuerdo a la tabla 3.2 la implantación de los principios y prácticas en un sistema 
de GC bajo un determinado concepto de calidad adoptado por las empresas, fortalecen las 
capacidades internas y externas en la medida en que la alta dirección establece estrategias 
enfocadas al mercado y reconfigura las rutinas y procesos desde una perspectiva global 
del sistema, al permitir el desarrollo de las dimensiones de la Capacidad de Absorción del 
conocimiento en la empresa. 
 
Tabla 3. 2. Principales criterios de los conceptos entre el enfoque de AC y GCT que 




de la Calidad 
Gestión de la Calidad 
total 
Descripción de la aplicación de 
los principios y prácticas para 
generar Capacidad de Absorción 














Búsqueda de la 
excelencia Oportunidad 
para la competitividad 
Fomentar el empowerment, la 
creatividad, Innovación y el 
aprendizaje apoyado en una 
estructura organizativa 
adecuada. 
Utilizar la información en el 
conocimiento existen como 








hacer las cosas 
bien a la primera; 
minimizar costes 
de no Calidad 
(Eficiencia)  
Hacer las cosas 
correctas; satisfacer al 
clientes externo e interno; 
maximizar el valor para el 
usuario 
(Eficacia) 
Estructurar y gestionar la 
información y el conocimiento para 
apoyar la política y la estratégica 
organizacional, dando respuesta a 
las dinámicas del mercado al 
replantar las estrategias de acuerdo 






la los clientes y 
grupos de 
interés hacia la 
competitividad 
de la empresa 
Poca atención al 
entorno y a los 
cambios 
necesarios en la 




Vigilancia y aplicación 
estratégica al entorno y a 
la  Calidad como 
oportunidad para 
conseguir mejora 
continua en los procesos 
y  la 
competitividad(Enfoque 
interno y externo) 
Realizar análisis de entorno y 
anticipar las necesidades de los 
grupos de interés (clientes, 
empleados, socios, etcétera) 
mejorando las relaciones y 
reconociendo el valor de la 












continua y la 
Innovación 
 
Producir bienes y 
servicios con el 
nivel de  Calidad 
adecuado 
(Enfoque estático) 
Mejora continua de la 
calidad en todos los 
aspectos de la 
organización (Enfoque 
dinámico) 
Gestionar la información y utilizar la 
creatividad para desarrollar nuevos 
productos y servicios basándose en 













de la Calidad 
Gestión de la Calidad 
total 
Descripción de la aplicación de 
los principios y prácticas para 
generar Capacidad de Absorción 




Formación de las 
personas que 
desarrollan tareas 
que influyen en la  
Calidad del 
producto o servicio, 
para que sean 
capaces de cumplir 
las 
especificaciones 
Se considera que el 
desarrollo de las 
personas es fuente de 
ventaja competitiva. Se 
fomenta la participación, 
el compromiso, el trabajo 
en equipo, la mejora 




Identificar y gestionar los 
conocimientos y competencias del 
personal. 
Implantar planes de formación 
lograr las competencias necesarias 
para competir y alcanzar los 
objetivos estratégicos al interactuar 
con los agentes que brindan 
conocimiento oportuno del entorno 
para aplicarlo en la organización.  
Incentivar el aprendizaje individual y 
colectivo. promover la participación 
del personal en actividades de 
mejora, apoyo y reconocimiento del 
esfuerzo individual y de equipo 









global de la 
organización  
Todas las unidades 
de trabajo 
relacionadas con el 
proceso productivo 
Toda la organización y la 
dirección y liderando con 
compromiso la gestión 
del sistema de Calidad, 
mediante una 
perspectiva globalidad  
Garantizar que el conocimiento sea 
generado, utilizado y capitalizado 
efectivamente para generar 
Innovación y competitividad  e 










objetivos y movilización 
de toda la organización 
Analizar la información procedente 
de las actividades de Innovación y 
aprendizaje para sustentar la 
política y estrategia revisión y 
actualización del sistema de gestión 




Fuente: Elaboración propia 
 
Así pues, la transformación y explotación de la información que se adquiere y 
asimila de clientes, proveedores, competidores y demás grupos de interés de la 
organización, es un recurso fundamental en el despliegue de las estrategias y procesos 
para infundir valores y cumplir con los objetivos del sistema, que conlleva a satisfacer al 
cliente y a la mejorar del desempeño organizacional (Ebrahimpour, 1985; Ahire et al., 
1996). 
 
En este sentido, los principios de la Gestión de la Calidad como el enfoque al cliente, 
la mejora continua (Dean y Bowen, 1994; Lengnick-Hall,1996; Lloréns, 1996; Escrig et al., 
2001, Cruz, 2002), la orientación a las personas al propiciar la participación y el trabajo en 
equipo (Morgan y Pierce 1992; Dean y Bowen 1994) así como también, el liderazgo de la 
dirección (Dean y Evans 1994; Lloréns, 1996), son elementos que reconocen la importancia 
de empresa, al propiciar escenarios entre los diferentes actores para la adquisición, 
asimilación, transformación y explotación del conocimiento externo (Sitkin et al., 1995; 




Chiles y Choi, 2000; Escrig et al., 2001). 
 
Por lo tanto, las acciones organizativas deben estar orientadas a guiar los procesos 
hacia la receptividad de fuentes información, que se establecen por los cambios que 
sugieren los agentes del entorno y la dinámica del mismo mercado, permitiendo a la vez 
realizar ajustes en los procesos, procedimientos y actividades existentes en la 
organización. Así pues, la intencionalidad al implantar un sistema de GC, permite que la 
mejora continua de los procesos por parte de los empleados de la organización, al 
satisfacer las necesidades tanto de clientes externos como de clientes internos (Sitkin, 
Sutcliffe y Schroeder, 1994). 
 
De modo que, el cliente como parte de los stakeholders y como principio relevante 
de la Gestión de la Calidad es prioridad dentro de los planes estratégicos. Este tiende a 
ser, un recurso importante para entregar información que es idónea para la adquisición y 
asimilación del conocimiento. Sin embargo, estudios expuestos por Pérez-Aróstegui et al., 
(2009) muestran que no existe una relación significativa entre el enfoque al cliente y la 
Capacidad de Absorción, ya que las necesidades de los clientes y de las demás partes 
interesadas pueden obstaculizar una adecuada evaluación y explotación del nuevo 
conocimiento en las empresas (Hill y Rothaermel, 2003). 
 
Por otra parte, el enfoque a las personas como principio de la Gestión de la Calidad, 
permite involucrar a los trabajadores quienes pueden hacer importantes aportaciones en 
su labor, siendo la alta dirección diligente al establecer estrategias de formación, trabajo 
en equipo, flexibilidad en la autotomía y control de sus funciones, así como también, al 
reconocer los logros e identificar las necesidades como individuos que asumen 
responsabilidades, al incorporar éstos información importante de los clientes y demás 
grupos de interés en los procesos de la organización. 
 
En este sentido, los conocimientos y habilidades de los empleados hacen parte 
directa de los procesos organizacionales y de la identidad de los mismos con unos 
principios que se arraigan en la cultura organizativa (Hall 1992), comprobándose el efecto 
directo de las prácticas GCT en el rendimiento de los mismos (Sila, 2007). 
 
 




En sentido contrario, encontramos estudios que muestran un impacto negativo 
sobre las Capacidades Absorción internas, en las fases de transformación y explotación 
del conocimiento, al ser la alta dirección quien determina si efectivamente se ejecuta o no 
un proceso en la organización (Cardinal, 2001; Jansen et al., 2005), resultando esto ser, 
un efecto infructuoso de las capacidades externas, al no existir un impacto directo en las 
actividades y funciones que desarrollan los empleados en la organización. 
 
Así pues, el concepto de calidad adoptado condiciona la intención con que se 
implementan los principios y prácticas de la Gestión de la Calidad, lo que a su vez 
condiciona el enfoque con que la organización establece vínculos con el exterior: 
fortalecimiento de las relaciones con proveedores, competidores y la implantación de 
buenas prácticas de benchmarking. Pues estas prácticas desempeñan un papel 
fundamental en el aporte de información, que implica la mejora de los procesos y 
actividades, siendo elementos decisivos en la adquisición del conocimiento y primer factor 
a valorar para asimilar, transformar y explotar información relevante del entorno. 
 
Finalmente, cuando una empresa posee un sistema de calidad sólido que le permite 
implantar un conjunto de prácticas orientadas hacia el exterior, que reconocen e interactúan 
constantemente con agentes claves que poseen información importante, es oportuno tomar 
acciones concretas para mejorar y renovar los procesos del sistema, así como también, 
concertar y difundir el conocimiento externo adquirido dentro de la organización. 
 
No obstante, las empresas a través de sus unidades de trabajo deben estar 
relacionadas no sólo con el proceso productivo de los productos y/o servicios, sino también, 
con los cambios del entorno que requieren atención inmediata. Pues, no es posible 
gestionar la empresa, sino existe una articulación de las estrategias al concebir el concepto 
de calidad adoptado, los objetivos, los principios y las prácticas, para mejorar 
continuamente los procesos y aquellas acciones que fortalezcan los vínculos con los 








3.3. LA GESTIÓN DE LA CALIDAD Y LA INNOVACIÓN 
 
 
3.3.1 Contextualización de la Innovación en la organización 
 
Shumpeter en 1934, fue el primero en afirmar que el desarrollo económico estaba 
impulsado por la Innovación. Desde entonces, la importancia que ha recibido la Innovación 
en el campo empresarial ha fomentado la revisión y conceptualización del término, 
presentándose cambios en las diferentes definiciones literarias, así como en algunos 
manuales oficiales en Innovación, como son el Manual de Frascati (2015)5 y el Manual de 
Oslo (2005). Entre tanto, son muchas las investigaciones y los modelos teóricos realizados 
con el objetivo de mostrar cómo se genera Innovación en las organizaciones. 
 
Para el Manual de Oslo (2005: 56) “Una innovación es la introducción de un nuevo, o 
significativamente mejorado, producto (bien o servicio), de un proceso, de un método de 
comercialización o de un nuevo método organizativo, en las practicas internas de la 
empresa, la organización del lugar de trabajo o las relaciones exteriores”  
 
En tal sentido, las innovaciones manifiestan la capacidad de adaptación y 
transformación de una nueva información, idea o actividad que genera cambios 
significativos en un contexto de normas sociales y rutinas organizacionales que se aplican 
a procesos, productos y servicios, actividades de marketing y estrategias de gestión 
organizacionales, así como aquellas prácticas de negocios externas que promueven mayor 
interacción con los clientes y la diferenciación en el mercado para la generar de valor y 
competitividad. 
 
Uno de los conceptos más comunes, es entender la innovación como la generación, 
aceptación e implantación de nuevas ideas, procesos, productos o servicios (Thompson, 
1965). Sin embargo, cabe resaltar, el enfoque tanto interno como externo que implica la 
generación de innovación en las organizaciones. Por un lado, la necesidad de adquirir e 
interactuar con agentes que propician nuevo conocimiento del entorno mediante la nueva 
tecnología, las prácticas de benchmarking, la información de clientes y consultores, las 
                                               
5 Manual de Frascati. Se trata de la “Propuesta de Norma Práctica para encuestas de Investigación y Desarrollo 
Experimental” Fue desarrollado por un grupo de expertos en estadísticas de Innovación y desarrollo (NESTI) de los países 
miembros de la OCDE, 120 expertos de 40 países y organizaciones internacionales. 




investigaciones en i+D, y las relaciones con los centros tecnológicos y universidades, entre 
otros. Y, por otro lado, la reestructuración de las nuevas actividades en procesos y rutinas 
para transformar y aplicar innovación estrategia en la empresa. 
 
Así pues, la literatura recoge diversas tipologías para categorizar los distintos tipos 
de innovaciones que se despliegan en una organización, siendo entre las más conocidas 
la innovación en producto/servicio y proceso, la innovación organizativa y técnica. Dentro 
de esta tipología podemos distinguir entre innovaciones radicales e incrementales (Chiesa 
et al., 1996). Según Dewar y Dutton (1986) la distinción entre innovaciones radicales e 
incrementales no sólo consiste en la definición de categorías rígidas, sino en el dinamismo 
de las actividades para la consecución de las innovaciones. Así la Innovación radical 
introduce cambios significativos en la tecnología y la innovación incremental determina 
mejoras moderadas sobre la tecnología ya existente. 
 
En esta Tesis Doctoral se adoptan los criterios establecidos en el Manual de Oslo 
(2005), que diferencia cuatro tipos de Innovación que promueven grandes cambios en las 
actividades de las empresas a saber: 
 
 La primera, la Innovación de Producto o Servicios que implica cambios 
significativos en las características de las mercancías o de los servicios, incluyendo 
tanto las mercancías totalmente nuevas, como los servicios y las mejoras 
significativas de los productos existentes. Según Romano (1990) este tipo de 
innovaciones generan cambios con el fin de aumentar su valor. 
 
 La segunda, la Innovación en procesos, que representa cambios significativos 
en los métodos de producción y distribución, permitiendo la adopción de un proceso 
que es nuevo para la organización (Damanpour y Evan, 1984). Así pues, las 
novedades o cambios relacionados con los productos, servicios y procesos de 
producción, se consideran innovaciones técnicas en la organización que involucran 
cambios radicales en el uso de tecnologías, y básicamente tienen resultados que 
van desde la creación de nuevas industrias y la innovación en productos y/o 
mercados (Herbig, 1994). 
 
 





 En tercer lugar, se encuentra la Innovación organizacional o Estratégica que 
pone en ejecución nuevos métodos de trabajo, tanto de la organización como del 
lugar de trabajo, así como también, las relaciones exteriores de la empresa con 
otros agentes del entorno (Wilson et al., 1999). 
 
 En cuarto lugar, la Innovación en comercialización. Esta clase de innovación 
refleja la puesta en práctica de nuevos métodos de comercialización que van desde 
el cambio en el diseño y el empaquetado, hasta la promoción del producto mediante 
nuevas políticas de precios y de servicios. 
 
Entre tanto, estos dos últimos tipos de innovaciones son normalmente generadas 
durante la gestión y se consideran innovaciones no tecnológicas (Koberg et al., 2003), ya 
que los cambios a nivel competitivo inciden en los procedimientos administrativos y en las 
estructuras de la empresa (Damanpour y Evan, 1984). Además, estos tipos de 
innovaciones buscan básicamente cambios en las relaciones, reglas, procedimientos, 
comunicaciones y estructuras sociales de las organizaciones.  
 
Por otra parte, la Innovación organizativa, al estar relacionada con la gestión del 
personal implica aspectos como son la centralización, la formalización y la resistencia al 
cambio en la organización, aspectos que son considerados clave para la mejora en la 
eficacia y eficiencia de los procesos, objetivo primordial de la implantación de diferentes 
sistemas de gestión de la organización.  
 
Así pues, la Innovación requiere una adecuada comprensión de los mercados a 
través de procesos de búsqueda e interpretación de las necesidades de los usuarios 
(Teece, 2009: 10). Desde este enfoque se pone el énfasis (Kim y Mauborgne, 2004) en 
enfocar la innovación en la propuesta de valor ofrecida al cliente/ usuario. Este tipo de 
innovación, se enfoca en la exploración de nuevos mercados con necesidades 
insuficientemente atendidas y en la prescripción de propuestas que simultáneamente 
incremente el valor generado para el usuario y reducan los costes asociados a su 
producción/prestación. 
  




Es decir, que las actividades relacionadas con la Innovación deberán promover y 
desarrollar estrategias encaminadas a encontrar mejoras y nuevas formas de gestionar, 
para inducir a nuevos o mejorados procesos, métodos, productos y servicios, así como 
también, aquellos aspectos a mejorar en el mercado. Todo ello, en relación con las 
funciones y el conjunto de procesos organizativos para crear, comunicar y entregar valor a 
los clientes, de manera que beneficie a todas las partes. 
 
De forma intuitiva ya es posible establecer un nexo entre los diferentes tipos de 
innovación y el concepto de calidad adoptado por la organización. Así, mientras que la 
calidad entendida como conformidad ayuda a la organización a enfocarse en la mejora de 
productos y procesos, la calidad entendida como satisfacción de las necesidades de los 
clientes enfocará la organización hacia la mejora de las propuestas de valor y el modo de 
hacerlas llegar al cliente a través de las actividades de comercialización y entrega. 
 
 
3.3.2 Relación entre Gestión de la Calidad e Innovación  
 
La Gestión de Calidad desde su orientación a la mejora continua proporciona 
procesos de innovación tanto incrementales como radicales, que permiten introducir 
nuevas innovaciones en las empresas (Martínez-Lorente et al., 1999). Según Camisón y 
Puig (2015) el interés por conocer los factores que pueden contribuir a la mejora y 
desarrollo del desempeño innovador, ha puesto de manifiesto múltiples aspectos internos 
y externos de las empresas, donde toman relevancia las prácticas organizativas y los 
sistemas de gestión como antecedentes más recientes y menos investigados en la 
literatura (Damanpour, 1991). La tabla 3.3 muestra algunos estudios que relacionan la 
gestión de la Calidad y la Innovación.  
 
  




Tabla 3. 3. Estudios recientes sobre la Gestión de la Calidad y la Innovación 
Autores y Año Objetivo de la 
investigación  
Variables tipo de 
análisis  
Resultados  Sector  
 
Prajogo y Sohal 
(2003) 
Examinar  la relación 
entre el manejo de la 
calidad total (GCT) y el 
desempeño de la 
innovación y compara 
la naturaleza de esta 
relación con el 






La GCT se relaciona  
significativamente y 
positivamente con la calidad 
del producto y el rendimiento 
de la innovación de los 
productos, aunque parece que 
la magnitud de la relación es 
mayor frente a la calidad del 
producto. 
194 encuesta 













  Relación directa y positiva 
entre las prácticas de gestión 




Kim, Kumar, y 
Kumar, (2012)  
La relación entre ocho 
dimensiones de la 
gestión de la calidad  y  
cinco tipos  de 
innovación   
 La gestión de procesos está 
directa y positivamente 







de calidad ISO 
9001.  
Palm, Lilja  y 
Wiklund (2016) 
Examinar la posible 
integración de la 
innovación y las 
prácticas de gestión 
de la calidad dentro  
Estudio de casos 
múltiples, confrontado 
con la literatura 
existente, y.  
Muestra que la práctica actual 
de la gestión de la calidad 
relacionada con la 
estandarización, conduce a 
una disminución en el espacio 
para la innovación 
Sector público 
 Una relación 
interconectada entre 




empresarial y el 
desempeño financiero 
de una empresa  
 La innovación empresarial en 
una empresa media la relación 
entre GCT y el rendimiento 
financiero de la empresa. 
 
193 empresas 
en Turquía,  
 
Donate y De 
Paulo (2015) 
Efecto mediador de 
las prácticas de GC 
en la relación entre el 
liderazgo orientado al 
conocimiento y el 
desempeño de la 
innovación.  
Como resultado de 
este desarrollo y el uso 
de las prácticas de 
GC, la empresa es 
capaz de mejorar su 




empírica del efecto 
mediador de las 
prácticas de GC en la 
relación entre el 
liderazgo orientado al 
conocimiento y el 
desempeño de la 
innovación. 
Resultados muestran que, 
aunque las prácticas de KM 
son importantes para la 
innovación, la existencia de 
este tipo de liderazgo fomenta 
el desarrollo y uso de la 
exploración de KM (es decir, 
creación) y explotación 
(almacenamiento, 
transferencia y Aplicación). 
 




Autores y Año Objetivo de la 
investigación  
Variables tipo de 
análisis  
Resultados  Sector  
Khan y Naeem 
(2016) 
Examinar las 
relaciones entre las 
prácticas de calidad, la 
innovación de 
servicios y el 
desempeño 
organizacional. 




marco a través de la 
técnica de modelado 
de ecuaciones 
estructurales.  
Los resultados del estudio 
muestran que las prácticas de 
calidad mejoran la innovación 
de los servicios y el 
desempeño organizacional, 
mientras que la innovación en 
el servicio afecta positivamente 












Explicar los efectos de 
las prácticas de 
gestión de calidad 
(GCP) sobre el 
desempeño de la 
innovación de 
procesos y el rol 
mediador de las 
capacidades 
dinámicas en esta 
relación. 
 
Modelo de ecuaciones 
estructurales mediante 
el examen de 6 
modelos competidores 
que representan la 
mediación completa, 
parcial y no mediación 
en una muestra de 5 
capacidades 
dinámicas para lograr 
efectivamente la 
mejora y 
transformación de los 
procesos de una 
empresa.  
Los resultados indican que el 
nivel de implementación de las 
GCP no está directamente 
relacionado con el rendimiento 
de la innovación de procesos, 
pero las capacidades de 
aprendizaje y tecnológicas 
median plenamente esta 
relación.  
Por lo tanto, gct  necesita 
mejorar y desarrollar 
capacidades dinámicas para 
lograr efectivamente la mejora 
y transformación de los 
procesos de una empresa. 
 
Fuente: Elaboración propia  
 
La Gestión de la Calidad y la innovación han sido tratadas como los principales 
contribuyentes de ventajas competitivas de la empresa. Los estudios presentados en la 
tabla 3.2 afirman que existe un impacto positivo entre la relación de dichos constructos 
(Roffe, 1998; Young, Charns y Shortell, 2001; Taveira, James, Karsh y Sainfort, 2003; 
Prajogo y Sohall, 2001, 2003; Prajogo, Power y Sohal, 2004; Naveh y Erez, 2004; Santos-
Vijande y Álvarez-González, 2007; Chong, Oo, Lin y Teh, 2010; Santos y López, 2011) al 
ser la GC una oportunidad para que las empresa mejoren su innovación y 
consecuentemente su competitividad (Kafetzopoulos, Gotzamani, Gkana, 2015). 
 
A partir de una definición del concepto de calidad, la GC establece el diseño y 
despliegue de un conjunto de principios y prácticas afectan a todas las facetas y aspectos 
de la organización, entre ellos el desarrollo de una cultura de Innovación y aprendizaje 
(Hambrick y Mason, 1984; Gersick y Hackman, 1990; Huselid, 1995; Kim, 1998; Davenport 
et al., 1998; Zahra y George, 2002; Lenox y King, 2004), ya que la coherencia de las 
acciones entre los mismos promueven distintas fases para la adopción de la Innovación 
(Zairi, 1999; Gustafson, 1995; Yamin et al., 1997; Cooper, 1998; Lorente et al., 1999; 
Ravichandran, 2000; Theyel, 2000; McAdam et al., 2001; Bossink, 2002; Prajogo y Sohal, 
2001, 2003, 2006; López-Mielgo, Montes-Peón y Vázquez-Ordás, 2009), donde las 
prácticas de gestión de la calidad son la ruta para la implantación de la GC, al dirigir los 




procesos de aprendizaje y la generación de diferentes resultados en las capacidades de 
innovación (Choo et al., 2007; Linder -Man et al., 2004; Prajogo y Sohal, 2004; Zwetsloot, 
2001;Dosi, 1988). 
 
Para Taylor y McAdam (2004) los determinantes que favorecen la receptividad de 
Innovación en la organización son el estilo de liderazgo, la competencia, el aprendizaje 
organizacional, el empowerment de los empleados y las experiencias pasadas. Estos 
aspectos facilitan el desarrollo tanto de la GC como de la Innovación, a través de prácticas 
interrelacionadas e iniciativas de innovación que permiten el despliegue de las estrategias 
en la empresa (Taddese, 2017). 
 
Autores como Hoang, Igel y Laosirihongthong (2006) estudiaron las relaciones entre 
once prácticas de GC y la innovación de producto, y comprobaron que existe una relación 
positiva entre ciertas prácticas de gestión de la calidad y la innovación. En la misma línea, 
Prajogo y Sohal (2001) para estudiar la innovación de productos y procesos proponen un 
modelo que relaciona las prácticas de gestión de la calidad con dichos tipos de innovación, 
a través de la correlación entre la calidad y el rendimiento para generar de innovación en 
la organización la relación entre la GCT y la innovación.  
 
Taddese (2017) analiza el efecto en la innovación de proceso y la innovación de 
producto mediante tres factores de GCT, el factor humano, el factor de tecnológico y el 
factor de información, los resultados de este estudio indicaron que la GCT facilita el 
desarrollo de capacidades de innovación en las organizaciones, a través de las prácticas 
de gestión y su respuesta a las diferentes necesidades del mercado. 
 
Según Prajogo y Sohal (2001) la relación positiva entre GCT y la Innovación provee 
un ambiente y una cultura productiva para la Innovación al incorporar principios como el 
enfoque al cliente –mediante la búsqueda constantemente las nuevas necesidades y 
expectativas de los clientes y los stakeholders–, la mejora continua –al fomentar la 
Innovación y el cambio en la gestión de la organización–, y el empoderamiento –que implica 
el trabajo en equipo y la cooperación–, entre otros (Mahesh, 1993, Dean y Evans, 1994, 
Kanji, 1996; Tang, 1998; Roffe, 1999). 




Por otra parte, existen argumentos en contra que muestran una relación negativa 
entre la calidad y la innovación (Williams et al., 2006), al no presentar evidencia empírica 
que justifiquen dicha relación (Prajogo y Sohal, 2006), desde este punto de vista como 
determinantes negativos se presentan la centralización y la formalización y se resaltan 
aspectos como el uso intensivo de la jerarquía, la codificación del trabajo y la observación 
y control de las normas (Kim, 1980; Damanpour, 1991). 
 
Algunos estudios determinan que la orientación al cliente también tiene un impacto 
negativo, al Identificar que estos solamente generan mejoras en los productos y servicios 
existentes, pero no innovaciones radicales y significativas que permitan la creación de 
nuevos resultados de innovación en las empresas (Singh y Smith, 2004). Así pues, las 
empresas que intentan aprovechar el conocimiento de los usuarios y los clientes en el 
contexto de la innovación deben diseñar una organización interna apropiada, mediante el 
uso de nuevas prácticas que impliquen una intensa comunicación vertical y lateral, la 
recompensa de los empleados por compartir y adquirir conocimientos y altos niveles de 
delegación de responsabilidades y de decisión (Foss et al., 2011). 
 
En este sentido, se han estudiado los efectos de la introducción de algunas prácticas 
de Gestión de la Calidad con el desempeño innovador de la tecnología, y los resultados 
arrojaron que el alcance de dicha relación no puede definirse solamente por una relación 
lineal (Singh y Smith, 2004; Feng et al., 2006), es decir que no existe una relación directa, 
sino que deben existir variables mediadoras que promuevan o faciliten la generación de 
resultados de innovación en la organización. 
 
Por el contrario, Santos-Vijande y Álvarez-González (2007) analizan la contribución 
de la implementación de la GC en la cultura innovadora de las empresas y su esfuerzo 
general de innovación en los ámbitos de organización técnica y administrativa. Además, 
analiza dicha relación GC-innovación bajo las diferentes condiciones de turbulencia del 
mercado y las interacciones entre la innovación de la organización, la intensidad y la 
novedad de las innovaciones adoptadas  
 
Al final de este apartado se mencionan aquellas contribuciones que analizan la 
relación entre GC e Innovación considerando la CA, y que constituyen un antecedente claro 
de la presente Tesis Doctoral. Estos trabajos analizan el impacto de la GC sobre los 




resultados de innovación tomando como variable mediadora la CA (Perez-Arostegui, 
Sousa, y Benítez-Amado, 2010). Los autores señalan que la GC potencia la CA de la 
organización lo que redunda positivamente en los resultados de innovación en producto y 
en proceso. 
 
De la revisión de la literatura realizada en este apartado, destaca que el estudio de 
la relación entre GC e Innovación se ha centrado fundamentalmente en dos tipos de 
innovación: innovación en producto e innovación en proceso. Se obvian de esta forma otros 
tipos de innovación como la innovación en comercialización –relevante para los servicios–
Por otra parte, la relación negativa entre la calidad entendida como orientación a satisfacer 
las necesidades de los clientes y la innovación revela una concepción subyacente de la 
innovación exclusivamente tecnológica, y que deja al margen otro tipo de innovación, 
especialmente la innovación centrada en la proposición de valor para el cliente. 
 
 
3.4. RELACIÓN ENTRE LA CAPACIDAD DE ABSORCIÓN Y LA INNOVACIÓN  
 
Es ampliamente aceptado que las empresas necesitan conocimientos externos para 
innovar (Ferreras-Méndez et al., 2015), siendo la existencia de oportunidades tecnológicas 
(Cohen y Levinthal, 1990; Nieto y Quevedo 2005) un factor determinante de la Capacidad 
de Absorción y el resultado de muchas variables organizacionales que relacionan 
positivamente la Innovación (Cohen y Levinthal, 1990). 
 
Según Lichtenthaler y Lichtenthaler (2009) la Capacidad de Innovación está 
relacionada con la exploración interna de nuevos conocimientos y la Capacidad de 
Absorción con la exploración de conocimientos externos. La relación entre la CA y la 
innovación es proporcionada por las actividades de I+D que son fuente de conocimiento 
importante para generar mejores y nuevos resultados de innovación, al permitir reconocer, 
asimilar y explotar el nuevo conocimiento en la organización (Cohen y Levinthal, 1990). 
 
Así pues, el desarrollo de productos, líneas de I+D y otras actividades técnicas que 
se generan con el conocimiento previo facilitan la asimilación y explotación (Expósito, 
2008), ya que la base de conocimiento existente interactúa con los mecanismos de 
integración del conocimiento, al adquirir el conocimiento del mercado externo e interactuar 




con el conocimiento para generar la Innovación (Zhou y Li, 2012). Sin embargo, para dar 
cumplimiento a la mejora continua en la empresa y posibles resultados de innovación, se 
requiere de la transformación y aplicación del nuevo conocimiento en la organización. 
 
Entre tanto, la CA habilita a las empresas para adquirir y utilizar oportunamente 
tanto el conocimiento externo como el conocimiento interno, al permitir renovar 
continuamente el conocimiento existente y generar los cambios pertinentes en los procesos 
para la mejora continua que interviene en los resultados de innovación y la competitividad 
de las empresas al adaptarse a su entorno (Daghfous, 2004). 
 
Por lo tanto, la Capacidad de Absorción al usar el conocimiento externo en los 
procesos organizacionales, converge con la Capacidad de Innovación al aplicar el 
conocimiento dentro de la empresa (Cohen y Levinthal, 1990, 2004; Liu y White, 1997; 
Veugelers, 1997; Cockburn y Henderson, 1998; Vinding, 2000; Caloghirou et al., 2004; 
Feinberg y Gupta (2004); Knudsen y Román, 2004; Jantunen, 2005; Nieto y Quevedo, 
2005; Lane et al., 2006; Tsai, 2006; Segarra, 2007; Fosfuri y Tribó, 2008; Davids y Tjong 
Tjin Tai, 2009; Escribano et al., 2009; Colman, 2010; Liao et al., 2010; Park, 2016; Forés y 
Camisón, 2016; Engelman, Fracasso, Schmidt, y Zen, 2017). La tabla 3.4 muestra algunos 
estudios sobre la Capacidad de Absorción y la Innovación en la organización. 
 
Así pues, las investigaciones que muestra la tabla 3.4 analizan el efecto de la 
capacidad de absorción sobre la innovación (Mancusi, 2004; Vinding, 2006; Murovec y 
Prodan, 2009; Aguilar et al., 2014), siendo la Innovación resultado de un proceso dinámico 
y participativo en el que el conocimiento emana entre la empresa y otros agentes externos, 
al ser capaz de obtener beneficios a partir del conocimiento existente que se integra con la 
nueva información (Drejer y Vinding, 2007). 
 
  




Tabla 3. 4. Estudios recientes sobre la Capacidad de Absorción y la Innovación. 
Autores y 
Año 
Objetivo de la 
investigación  
Variables tipo de 
análisis  
Resultados  Sector  
Sempere 
 
Analizan cómo las 
capacidades internas y el 
aprovechamiento de las 
oportunidades 
tecnológicas, actúan cómo 
determinantes clave de la 
capacidad innovadora de 
las PyMEs. 
Regresión lineal 
múltiple y el análisis 
multivariante, como 
el cálculo de 
diferencias de 
medias. 
Los resultados muestran una 
relación positiva y significativa 





 Analizan el efecto de la 
capacidad de absorción 
sobre la innovación en 
productos y/o servicios de 
los operadores turísticos, y 
el resultado sobre la 
diversificación y 
penetración en el mercado 





análisis de la 
varianza y un 
modelo de regresión 
Efecto positivo de la capacidad 
de absorción sobre la 








 Estudio  
cuantitativo 
La capacidad de absorción es 
una importante ventaja 
competitiva, especialmente en 
sectores que se caracterizan 
por el conocimiento cambiante 
y una fuerte protección a los 













Analizan si la capacidad de 
absorción ejerce un efecto 
moderador positivo en la 
tecnología y el desempeño 
Empresarial (desempeño 
innovador/financiero,) 
 La tecnología y los resultados 
empresariales innovadores y 
financieros, demuestran 
efectos positivos de capacidad 









Analizan como la 
estructura de la capacidad 
de absorción de la 
organización afecta 
 la velocidad de y decisión 







Los resultados mostraron que 
cuanto mayor sea el grado de 
formalización de la 
organización, mayor será la 
capacidad de absorción de la 
organización y mayor será el 







Se analizan los 
determinantes de la AC en 
el sector servicios y la 
heterogeneidad de la 
innovación en el sector 
servicios 
 Sugieren que las dimensiones 
estudiadas poden ser 
cuantificables y explica las 
diferencias significativas en el 
gasto en innovación y el tipo de 
innovación.  
 
Ali M, Park 
(2016) 
Investigan la relación entre 
PACAP, RACAP, cultura 





estructurales con  
PLS, junto con 
variables latentes 
jerárquicas de tipo 
reflexivo-formativo. 
Los resultados sugieren que 
PACAP y RACAP ocurren en 
secuencia e influyen 
directamente sobre la OI a 
través de la variable intermedia 
IC. 
muestra de 
datos de 347 










Objetivo de la 
investigación  
Variables tipo de 
análisis  




Analizan las relaciones 
entre la creación interna de 
conocimiento y las 
capacidades de absorción 
y el desempeño 





El estudio también contribuye a 
analizar el efecto complejo que 
tiene el tamaño de la 
organización en todo el 
proceso de innovación, 
influyendo en sus antecedentes 
(capacidad interna de creación 
de conocimiento y capacidad 
de absorción). 
 
Fuente: Elaboración propia  
 
Lane et al., (2006) exponen que la Capacidad de Absorción contribuye en la 
velocidad, la frecuencia y magnitud de la Innovación, por lo que el mayor acceso a la 
información externa y el grado de novedad de la misma, permite incorporar el nuevo 
conocimiento que lleva a generar diferentes innovaciones en procesos, productos/servicios 
y en aquellos aspectos estratégicos y de mercado (Caloghirou, Kastelli y Tsakanikas, 2004; 
Nieto y Quevedo, 2005; Escribano et al., 2009; Grimpe y Wolfgang, 2009; Grimpe y Sofka, 
2009; Rothaermel y Alexandre, 2009; Chiang y Hung, 2010; o Leiponen y Helfat, 2011; 
Lewin, Massini y Peeters, 2011; Hervas- Oliver, Albors-Garrigos y Gil-Pechuan, 2011; 
Moilanen, Østbye y Woll, 2014; Aguilar el al., 2014, Forés y Camisón, 2016), que fortalecen 
a la vez las relaciones de alto contacto con los clientes, la generación de valor y aquellas 
condiciones necesarias para lograr ventajas competitivas en las empresas (Zahra y 
George, 2002). 
 
Según Ferreras-Méndez et al., (2015) la Capacidad de Absorción es una fuente de 
captación que permite a las empresas asimilar conocimientos valiosos presentes en el 
entorno y aplicarlas con éxito para generar innovación y aumentar el rendimiento, ya que 
el conocimiento del mercado influye significativamente en los procesos de explotación de 
la organización y las funciones en las que el conocimiento tecnológico puede ser útil para 
la innovación (Lichtenthaler, 2009). En la misma línea, autores como Grimpe y Wolfgang 
(2009) y Rothaermel y Alexandre (2009) analizan la capacidad de absorción en base al 
alcance tecnológico de las empresas y su relación con la innovación. 
 
Para Murovec y Prodan (2009) la importancia de utilizar la información en los 
procesos y productos es crucial para tener éxito en la innovación. Por su parte, Fosfuri y 
Tribó (2008) analizan cómo las empresas reconocen el conocimiento externo y lo adaptan 
en las rutinas organizativas para generar procesos de Innovación, considerando, además 




las competencias al interior y el exterior de la organización, al estudiar las dimensiones de 
la Capacidad de Absorción Potencial y la Capacidad de Absorción Realizada. Estas 
dimensiones tienen un efecto complementario que permiten poner en práctica nuevas 
técnicas de gestión e innovación de acuerdo con la adaptación de la empresa al entorno y 
la implantación de las mismas en sus rutinas (Lewin et al., 2011). 
 
Entre tanto, Escribano, et al., (2009) argumentan que las empresas con mayores 
niveles de Capacidad de Absorción pueden manejar los flujos de conocimiento externos de 
manera más eficiente y estimular resultados innovadores, ya que la ACAP es una fuente 
de ventaja competitiva para la innovar, especialmente cuando existe presencia de 
eficientes flujos internos de conocimiento en las empresas que ayudan a reducir la distancia 
entre la capacidad potencial y la capacidad real (Fosfuri y Tribó, 2008). 
 
Si bien, los estudios en la literatura proporcionan gran evidencia sobre el impacto 
de la Capacidad de Absorción en la Innovación para obtener rendimiento y competitividad 
en la organización, poco se sabe, sobre cómo algunas empresas poseen una mayor 
Capacidad de Absorción que otra. Según Ebers-Maurer (2014) el vínculo entre la 
Capacidad de Absorción de una empresa y el proceso de búsqueda de Innovación, requiere 
de un mayor acceso a la investigación universitaria y la colaboración con científicos 
universitarios para la búsqueda superior de nuevas invenciones y proporcionar ventajas en 
la calidad y resultados positivos de innovación (Fabrizio, 2009). 
 
En esta misma línea, Cassiman y Veugelers (2006) afirma que la I + D interna y la 
adquisición de conocimiento externo son actividades de Innovación complementarias. 
Según estos autores, el grado de complementariedad es sensible a otros elementos del 
entorno estratégico de la empresa como es la importancia de las universidades, los centros 
de investigación, así como las relaciones de la empresa con clientes (Pizarrero y Narver, 
1998; Colina y Rothaermel, 2003), que implica tener contacto directo y recabar información 
sobre sus gustos y necesidades, usando la información adquirida para mejorar los 
productos y servicios (Deán y Bowen, 1994). 
 
Por otra parte, Moilanen, Østbye y Woll, (2014) se centran en distinguir la Innovación 
de productos, de otros tipos de Innovación y construyen una base teórica para la relación 
de las variables de Capacidad de Absorción y la Innovación del producto. Según (Huang & 




Rice, 2009) la interacción entre las estrategias de innovación abierta y la capacidad de 
absorción tiene efectos importantes en las empresas y los grupos de interés como los 
proveedores, aunque en ocasiones se desconoce la eficiencia del proceso de 
trasformación y explotación, una vez el nuevo conocimiento es adquirido para ser 
focalizado en la organización. 
 
Para otros autores, Chesbrough y Crowther (2006) la Capacidad de Absorción es 
una condición previa para la Innovación abierta. Aguilar el al., (2014) indican que existen 
diferencias significativas en el gasto y el tipo de innovación, ya que, por ejemplo, en el caso 
del sector servicios, la innovación esta principalmente orientada al desarrollo de cambios 
organizativos y de procesos con el fin de introducir nuevos productos en el mercado. 
Thomas y Wood (2014) consideran la inoperatividad de la CA en el desempeño de la 
Innovación y aún más si es aplicado en el sector turismo. Por otra parte, el estudio empírico 
de Kostopoulos et al., (2011) expone el papel mediador de la capacidad de absorción en 
relación al flujo de conocimiento externo y la innovación. 
 
Finalmente, para una eficiente operatividad de la Capacidad de Innovación en la 
empresa, lo más pertinente es que exista un equilibrio entre las capacidades internas y la 
receptividad del conocimiento externo (Davids y Tjong Tjin Tai, 2009; Roper et al., 2010). 
Pues, las empresas tienen la habilidad para implementar innovaciones e incorporar una 
nueva base conocimiento en sus actividades y la integración de la información externa en 
los procesos internos que afianzan la Capacidad de Absorción de la empresa, fomentando 
el conocimiento adquirido de otras fuentes importante que intervienen de manera interna y 
externa en las actividades de Innovación (Khoja y Maranville, 2010). 
 
 
3.5. MODELO TEÓRICO DE LA INVESTIGACIÓN 
 
Como se planteó en la introducción de esta tesis doctoral, el propósito de este 
estudio es analizar de qué modo el concepto de Calidad adoptado por la organización –
entendido con un modo concreto de identificar el enfoque del sistema de GC 
implementado–, afecta y modera la relación de antecedente-consecuente entre la 
Capacidad de Absorción y los resultados de Innovación.  




El esquema propuesto en la figura 3.2 muestra las variables estudiadas, con el 
propósito de determinar la relación existente entre la GC, la CAy la Innovación, como 
resultado de la revisión literaria y objeto de análisis en la investigación para el 
planteamiento de una serie de hipótesis básicas a contrastar. 
 
Figura 3. 2. Modelo de relaciones de la implantación de un sistema de Gestión de Calidad, 
la Capacidad de Absorción y la Capacidad de Innovación. 
 
Fuente: Elaboración propia  




Como se puede observar, la figura 3.2 recoge el proceso de las variables que 
interactúan en este estudio, donde la calidad es dirigida por la intencionalidad estratégica 
de la dirección al tener un concepto claro de calidad como filosofía de gestión integral, al 
ser adoptada pretende impulsar la mejora continua en todas las áreas funcionales, al 
involucrar el personal desde una perspectiva interna (conformidad con las especificaciones, 
aptitud para el uso, reducción de costes) y una perspectiva externa (satisfacer las 
necesidades y expectativas de los clientes) que permiten la implantación eficiente de un 
Sistema GC, al entender la organización desde una perspectiva global (Luzón, 2000), 
aspectos mencionados en el capítulo 1 de esta investigación. 
 
Desde esta óptica, se puede considerar la implantación de un sistema de GCT como 
una fuente de ventajas competitivas sostenible para la empresa, en la media en que se 
reconoce la relevancia y calidad del conocimiento externo en la interacción con los grupos 
de interés. Lo cual, se manifiesta en la apropiación de habilidades y capacidades internas, 
al incorporar nuevos y mejores procesos en las actividades existentes en coherencia a la 
información adquirida y asimilada, con la finalidad de transformar y explotar el nuevo 
conocimiento para generar Innovación en la organización.  
 
Desde este punto de vista, el modelo teórico presentado en la figura 3.2 permite 
delimitar el objeto de estudio de esta Tesis Doctoral en la que se pretende analizar el 
impacto de cada una de las cuatro dimensiones de la CA sobre la innovación estratégica y 
la innovación en marketing, y en la que el concepto de calidad que adoptado por la empresa 
actúa como variable moderadora de dichas relaciones. En la figura, 3.3 se plantea el 












Figura 3. 3.  Modelo de la investigación  
 
 
Fuente: Elaboración Propia  
 
De nuevo, se resalta la contribución de este modelo, que analiza la relación entre 
CA y aquellas dimensiones de la Innovación –marketing y estrategia– y que considera el 
concepto de calidad adoptado por la empresa como una variable que modera la intensidad 
y polaridad –positiva o negativa– de dicha relación. 
 
 
3.6. HIPÓTESIS A CONTRASTAR 
 
Señalado lo anterior, la presente Tesis Doctoral pretende dar respuesta al objetivo 
de este estudio, al determinar de qué modo la intencionalidad de la dirección al implantar 
un sistema de gestión de la calidad –y que se plasma en el concepto de calidad adoptado– 
modera las relaciones entre las capacidades de absorción y los resultados de innovación. 
Por lo tanto, en este epígrafe se plantean las siguientes hipótesis como resultado de la 
relación de las variables estudiadas. 
 




3.6.1 Hipótesis sobre la relación Capacidad de Absorción e Innovación  
 
Aljanabi, Noor, y Kumar, 2014; Lichtenthaler, (2009) investigan en qué medida las 
capacidades internas existentes de las empresas y su interacción con fuentes externas de 
conocimiento afectan el nivel de innovación. Según Lichtenthaler (2009), el nuevo 
conocimiento que se asimila y se pone en práctica, puede favorecer el desarrollo de la 
Innovación a través de nuevos productos o procesos. Para Cruz, González y Pérez (2014) 
la innovación se ve beneficiada por la capacidad de conocimiento del mercado, clientes, 
competidores y tendencias de las capacidades organizativas y de mercado, enriqueciendo 
la base de conocimientos existente y desarrollando una mejor capacidad de asimilar y 
explotar el conocimiento externo (Kostopoulos, Papalexandris, Papachroni, y Ioannou, 
2011). 
 
Laursen y Salte (2006) apuntan que la búsqueda de información y nuevas ideas 
tiene el potencial de adquirir y asimilar el nuevo conocimiento de los stakeholders para ser 
adoptado en las estrategias organizativas y trasformado mediante la mejora de procesos y 
su explotación, siendo un elemento clave para los procesos de innovación en la empresa 
(Bruni y Verona ,2009). 
 
Para Zahra y Bogner (2000) y Benner y Tushman (2003) los distintos tipos de 
innovación resultan ser más adecuados en función de la calidad de la información y las 
características del entorno relacionadas con la innovación. Por lo tanto, la habilidad para 
implementar innovaciones al incorporar una nueva base conocimiento en las actividades 
organizativas, permite integrar la información externa en los procesos de la organización 
afianzando la Capacidad de Absorción, al potencializar el conocimiento adquirido de otras 
fuentes (Khoja y Maranville, 2010). 
 
Por otra parte, según Li y Calantone (1998), la adquisición de conocimiento del 
mercado está significativa y positivamente relacionada con la innovación, ya que la 
capacidad de absorción permite, no sólo la identificación y la adquisición de conocimientos 
valiosos desde el entorno, sino también, su asimilación e integración con el know-how 
existente de la empresa (Huang y Rice, 2009). 
 
 




Así pues, encontramos que la literatura muestra la relación positiva entre Capacidad 
de Absorción y la Innovación (Veugelers, 1997, Becker y Peters, 2000; Nieto y Quevedo, 
2005; Lane et al., 2006; Tsai, 2006; Segarra, 2007; Fosfuri y Tribó, 2008; Davids y Tjong 
Tjin Tai, 2009; Escribano et al., 2009; Colman, 2010; Liao et al., 2010; Park, 2016; Forés y 
Camisón, 2016). Ello nos lleva a plantear la siguiente cuestión, que dará lugar a las 
hipótesis de esta sección: ¿En qué medida la Capacidad de Absorción tiene un impacto 
sobre la innovación de la organización?  
 
En este sentido, las hipótesis a contrastar son las siguientes, considerando las 
distintas dimensiones que componen el constructo Capacidad de Absorción: 
 
H1: La capacidad de adquisición del conocimiento externo (CA1) tiene un impacto 
positivo sobre la innovación estratégica en la organización (Inn1) 
 
H2: La capacidad de adquisición del conocimiento externo (CA1) tiene un impacto 
positivo sobre la innovación en marketing en la organización (Inn2) 
 
H3: La capacidad de asimilación del conocimiento externo en la organización (CA2) 
tiene un impacto positivo sobre la innovación estratégica en la organización (Inn1) 
 
H4: La capacidad de asimilación del conocimiento externo en la organización (CA2) 
tiene un impacto positivo sobre la innovación en marketing en la organización (Inn2) 
 
H5: La Capacidad de transformación del conocimiento en la organización (CA3) 
tiene un impacto positivo sobre la innovación estratégica en la organización (Inn1) 
 
H6: La Capacidad de transformación del conocimiento en la organización (CA3) 
tiene un impacto positivo sobre la innovación en marketing en la organización (Inn2) 
 
H7: La capacidad de explotación del conocimiento en la organización (CA4)  tiene 
un impacto positivo sobre la innovación estratégica en la organización (Inn1) 
 
H8: La capacidad de explotación del conocimiento en la organización (CA4) tiene 
un impacto positivo sobre la innovación en marketing en la organización (Inn2). 





La revisión de la literatura permitió formular de un determinado número de hipótesis 
que de manera conjunta han implicado el planteamiento del modelo teórico. Asi pues, el 
modelo a plantar permitirá determinar las capacidades tanto internas como externas que 
facilitan a los directivos la adquisición, asimilación, transformación y explotación del 
conocimiento en búsqueda de la innovación estratégica y de marketing en la empresa. Para 
posteriormente analizar cómo la adopción de un determinado concepto de calidad para la 
implantación de la Gestión de la Calidad es una variable moderadora para mejorar las 
relaciones propuestas y obtener un mayor nivel de innovación. La figura 3.4 muestra las 
diferentes hipótesis planteadas anteriormente en el modelo teórico propuesto. 
 
 
Figura 3. 4. Hipótesis en el modelo teórico 
 
Fuente: Elaboración propia 
  




3.6.2. Efecto moderador: el concepto de calidad adoptado por la organización  
 
En primer lugar, como ya se ha señalado anteriormente, existen numerosos 
estudios que señalan la influencia de la gestión de la calidad sobre la innovación en la 
organización (Roffe, 1998; Young, Charns y Shortell, 2001; Taveira, James, Karsh y 
Sainfort, 2003; Prajogo y Sohall, 2001, 2003; Prajogo, Power y Sohal, 2004; Naveh y Erez, 
2004; Santos-Vijande y Álvarez-González, 2007; Chong, Oo, Lin y Teh, 2010; Santos y 
López, 2011)  
 
Sin embargo, dadas las competencias internas y externas que tiene las empresas 
para adquirir y utilizar el nuevo conocimiento al reconfigurar sus procesos en la 
organización, se considera importante distinguir el concepto de calidad adoptado por las 
empresas al implantar un sistema de gestión en busca de resultados innovadores y 
competitividad en el entorno. 
 
Para Camisón y Puig (2015) las prácticas relacionadas con la gestión de la calidad 
son una forma de innovación organizativa, que contribuye a la renovación y a la generación 
de competencias en las empresas, al estar presente capacidades de Innovación que 
permiten explorar nuevas prestaciones de servicios para satisfacer las nuevas necesidades 
de clientes o lograr reducciones importantes de los costes (Prajogo y Sohal, 2001). 
 
Estos dos aspectos determinados por la satisfacción del cliente y la optimización de 
los costes en la organización permiten intuir que tipo de concepto es adoptado por las 
empresas sabiendo que el concepto de calidad que concibe la misma, llevará a la 
implantación de un determinado enfoque en la organización, tal como se analizó en el 
desarrollo del capítulo uno de esta investigación, los conceptos de calidad y la evolución 
de los mismos hacia el enfoque de Gestión de la Calidad en la empresa. 
 
Así pues, una empresa que mide la calidad en función de que un producto o servicio 
que se ajuste a un diseño o especificación (Garvin, 1988), ejerce acciones que conllevan a 
la conformidad con unos requisitos en el diseño y fabricación de los productos, así como, 
a la reducción de los costes al prevenir errores e induciendo a un enfoque de 
aseguramiento de calidad en la organización. Este es un enfoque eminentemente 
ingenieril, centrado en los aspectos técnicos de a innovación y que toma como referente a 




aquellos actores de la industria que pueden contribuir con sus capacidades tecnológicas. 
 
Por otro lado, las empresas que conciben la satisfacción de las necesidades y las 
expectativas del cliente, enfocarán su atención en comprender las necesidades no 
atendidas de los clientes actuales y potenciales (Lloréns -Montes, Ruiz- Moreno, y Molina, 
2003), y en mejorar continuamente los procesos con el fin de maximizar el valor para el 
cliente. Se trata en este caso de un enfoque centrado en el cliente, que es quién determina 
el valor de nuestro producto y / o servicio. Desde esta perspectiva la innovación no está 
impulsada exclusivamente por el acceso a nuevas tecnologías, sino por una superior 
comprensión de las necesidades no atendidas de los mercados. 
 
Para Kim, Kumar, y Kumar, (2012) las relaciones entre las ocho dimensiones de la 
Gestión de la Calidad están positivamente relacionada con los distintos tipos de innovación. 
Según Donate y De Paulo (2015) el uso de las prácticas de Gestión de la Calidad es capaz 
de mejorar el rendimiento en la innovación de productos. Algunas las prácticas 
organizativas como el trabajo en equipo, la resolución de problemas y la rotación de tareas 
promueven el aprendizaje y el conocimiento generando resultados que favorecen la 
innovación en la organización (Michie y Sheehan, 1999; Lorenz et al., 2004; Lorenz y 
Valeyre, 2006). 
 
A su vez, Engelman, Fracasso, Schmidt, y Zen (2017) indican que existen 
relaciones favorables entre las prácticas de Gestión de la Calidad Total y las múltiples 
medidas de rendimiento de los empleados para los procesos de mejora y la toma de 
decisiones (Sadikoglu Y Zehir, 2010) que generan innovación en la empresa. Autores como 
Bhatt, Emdad y Roberts, (2010) exponen que la innovación de productos y servicios está 
relacionada positivamente con factores como la respuesta al cliente, ya que las empresas 
deben mejorar la calidad y la innovación con el fin de ser competitivos en un mercado 
cambiante (Feng et al., 2006; Hung, 2007). 
 
Por otro lado, Cruz, González y Pérez (2014) indican que los procesos desarrollados 
por empleados que tienen contacto directo con los clientes son una oportunidad para 
observar e intuir necesidades explícitas o latentes de los clientes de modo que, las 
empresas adaptan sus procesos a los nuevos requerimientos de los clientes para crear 
prototipos de bienes y servicios que satisfagan las necesidades específicas de los mismos 




(Juran, 1981; Ishikawa, 1986; Garvin, 1988; Deming, 1989; Dean y Bowen, 1994). Se 
consigue pues, generar innovaciones organizativas, en procesos, productos/servicios, así 
como la búsqueda de mercados diferenciados que permiten la innovación en valor que 
beneficien a todos los grupos de interés en la empresa. 
 
En segundo lugar, la literatura afirma que las prácticas de la Gestión de la Calidad 
afectan a la Capacidad de Absorción (Gutiérrez, 2008), ya que existen elementos que son 
determinantes de dicha capacidad que a su vez intervienen en todas las dimensiones del 
proceso de absorción al propiciar escenarios entre los diferentes actores para la 
adquisición, asimilación, transformación y explotación del conocimiento externo (Sitkin et 
al., 1995; Chiles y Choi, 2000; Escrig et al., 2001). 
 
Para Perez-Arostegui et al., (2009) los elementos de la Gestión de la Calidad 
repercuten sobre todas y cada una de las etapas del proceso de absorción de 
conocimiento, por lo que parece lógico pensar que un mayor grado de la implantación de 
los elementos de la misma van a permitir un mayor desarrollo de la Capacidad de Absorción 
de conocimiento en la organización. 
 
Por otro lado, la implantación de la gestión de la calidad mediante un liderazgo 
eficiente (Dean y Evans 1994; Lloréns, 1996) la mejora continua del proceso (Lloréns, 1996; 
Escrig et al., 2001) la direcciona a los trabajadores (Morgan y Pierce 1992;, Dean y Bowen, 
1994) y el trabajo en equipo, está positivamente relacionado con la capacidad de absorción 
del conocimiento significativamente, y relacionado con las dimensiones adquisición, 
asimilación y transformación, y en menor medida con la variable explotación (Jansen et al., 
2005). 
 
Así pues, la cuestión de investigación que se plantea es conocer en qué medida la 
adopción de un concepto de calidad u otro influye en cómo impactan las diferentes 
dimensiones de la Capacidad de Absorción sobre los dos tipos de innovación estudiados: 
la innovación estratégica y la innovación en marketing. 
  





 Respecto a la Capacidad de adquisición del conocimiento externo en la 
organización. 
 
Según Cohen y Levinthal (1990, p. 132) “para entender los orígenes de la 
Capacidad de Absorción de una empresa, debemos centrarnos en la estructura de 
comunicación entre el entorno y la organización (adquisición y asimilación) así como, entre 
las subunidades propias de la organización (transformación y explotación)”. 
 
Así pues, la búsqueda de herramientas y la aplicación de mecanismos de gestión 
permiten identificar, seleccionar y obtener de diferentes agentes externos (clientes, 
proveedores, competidores, consultores, universidades, centros tecnológicos, entre otros) 
y demás fuentes de recursos de información (documentos públicos y privados, informes, 
investigaciones, reportes e internet) para establecer vínculos eficientes con el entorno. 
Según Cohen (1990) la adquisición del conocimiento externo es el proceso mediante el 
cual la organización reconoce la importancia del nuevo conocimiento que será adaptado 
en los procesos existentes. 
 
Para Szulanski, (1996) analizar, procesar, interpretar y comprender la información 
externa asimilada de los grupos de interés es decisivo para integrar el conocimiento en las 
rutinas y procesos existentes. Por lo tanto, la implantación de buenas prácticas de gestión 
de la calidad es importante para reconocer y adquirir la información de acuerdo a la 
connotación de métodos utilizados en la recolección de la nueva información (quejas, 
reclamos, sugerencias, portales web, blogs, contacto directo, servicios pre y post venta, 
estudio de mercados, etc.)  
 
La adquisición y asimilación del conocimiento es un proceso fundamental, dada las 
limitaciones de la empresa para autogenerar todo el conocimiento que implique el uso 
racional y eficiente del mismo (Grant y Baden-Fuller, 2004, Forés, 2010). Autores como 
Lenox y King (2004) muestran que el lanzamiento de programas internos destinados a 
distribuir información sobre el valor de las nuevas prácticas y sobre cómo implantarlas, 
desempeña un papel importante en el desarrollo de capacidades y la adopción de nuevas 
prácticas, que permiten asimilar, transformar y aplicar el conocimiento externo (Lane et al., 
2006; Todorova y Durisin, 2007). 




Desde las contribuciones realizadas por los trabajos mencionados en los párrafos 
anteriores se propone el que el concepto de calidad adoptado por la organización 
condiciona la fuente y tipo de conocimiento que la empresa desea adquirir. Así, cuando el 
concepto de calidad adoptado es la conformidad de productos y procesos, se busca 
información de aquellas fuentes que pueden ayudar a mejorar la tecnología de productos 
y procesos y la organización de los segundos. Dicha información se encuentra 
preferentemente entre los agentes que conforman la industria: competidores y proveedores 
preferentemente. 
 
Por otra parte, cuando el concepto de calidad adoptado es la satisfacción de las 
necesidades y expectativas de los clientes, la fuente de adquisición de conocimiento son 
los clientes actuales y potenciales y el tipo de información buscada son las necesidades 
insuficientemente atendidas. 
 
 Respecto a la Capacidad de asimilación del conocimiento externo en la 
organización. 
Asimilar el valor del conocimiento generado externamente implica reconocer, 
valorar, aprender y aplicar la información adquirida. Esta dimensión requiere 
fundamentalmente el establecimiento de diferentes canales de comunicación que permitan 
trasladar la información adquirida desde unas unidades a otras. 
 
En este caso el concepto de calidad adoptado modera la relación de esta dimensión 
de la CA y los resultados de innovación de forma limitada. En el caso un concepto de 
calidad entendido como conformidad, los canales de información relevantes son de 
carácter interno, y aquellos que se establecen entre los departamentos comerciales y de 
compras con los departamentos de diseño y producción. Por el contrario cuando en 
concepto de calidad adoptado es satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes, 
los canales críticos son aquellos que establecen un nexo de unión entre la parte ‘front’ y la 
parte ‘back’ de la organización. En consecuencia, tomando en consideración el modo en 
que se han definido y medido los constructos que integran el modelo de investigación de 
esta Tesis Doctoral, no se espera que el concepto de calidad adoptado por la organización 
modere de forma sensible la relación entre la capacidad de asimilación y la innovación, 
tanto estratégica, como de comercialización. 
 




 Respecto a la Capacidad de transformación del conocimiento en la 
organización. 
 
La trasformación requiere de la integración de la nueva información como del primer 
rol de la organización y posterior explotación de conocimiento (Grant, 1996), por lo tanto, 
los nexos existentes con los clientes, proveedores (Das et al., 2000; Shieh y Wu 2002; 
Fynes y Voss 2002; Nair, 2006) y demás agentes externos, así como las buenas prácticas 
de benchmarking (Ahire et al., 1996) permiten la difusión e integración de nuevos y mejores 
conocimientos en los procesos, productos y servicios que generarán ventajas competitivas 
en la organización. 
 
En este sentido, la Capacidad de Absorción tiene un carácter acumulativo, que 
depende de la trayectoria en el apilamiento de experiencias pasadas y de la interiorización 
de la información captada y valorada acertadamente del entorno (Cohen y Levinthal 1990; 
Lane et al., 2006; Todorova y Durisin, 2007; Lichthenthaler, 2009). Por lo tanto, no 
solamente es importante tener contacto y experiencia con los agentes externos, sino, 
además, tener la capacidad de transformar en conocimiento relacional la nueva información 
dentro de la organización (Simonin, 1999). 
 
Por lo tanto, la receptividad de la información genera habilidades y destrezas hacia 
el dominio de las capacidades internas en la organización, con el fin de desarrollar y 
redefinir rutinas que faciliten combinar el conocimiento existente con el adquirido y 
asimilado (Zahra y George, 2002), al identificar claramente un concepto de calidad en la 
implantación del sistema de GC que promueva la integración del nuevo conocimiento en 
los procesos de la organización. 
 
Así pues, la funcionalidad al implantar la gestión de la calidad depende del 
desarrollo de estrategias y planes enfocados en el análisis de datos y el desempeño 
orientado a dirigir las mejoras organizativas (Black y Porter, 1996) para la transformación 
y explotación del conocimiento externo (Zahra and George, 2002). 
 
En este sentido, con independencia del concepto de calidad adoptado, los sistemas 
de GC ponen el énfasis en capacitar y empoderar a los miembros de la organización –
dotándoles de capacitación y herramientas de análisis adecuadas– para transformar la 




información recogida de diferentes fuentes en conocimiento útil para generar innovaciones. 
No obstante, el concepto de calidad adoptado –conformidad / satisfacción– sí incidirá 
previsiblemente sobre el esfuerzo relativo en innovar en las diversas dimensiones: 
producto, proceso, organización, estrategia, comercialización. 
 
 Respecto a la Capacidad de explotación del conocimiento en la organización. 
 
La dimensión de explotación es quizás la más importante porque es resultado de la 
interacción de las tres dimensiones anteriores y supone la creación de nuevas rutinas de 
trabajo al lograr la incorporar el nuevo conocimiento y obtener nuevos productos y servicios. 
Según Cohen y Levinthal (1990) las empresas con mayores niveles de Capacidad de 
Absorción tienden a ser más proactivas, explotando las oportunidades de conocimiento que 
proviene del entorno. 
 
El modo en el que se conceptúa y mide esta dimensión de la CA muestra un fuerte 
sesgo hacia la tecnología, por lo que es de esperar que en aquellas organizaciones que 
adoptan un concepto de calidad entendido como conformidad de producto y de proceso, 
muestren una relación más intensa ente esta capacidad y la innovación en producto y en 
proceso. 
 
Dado que en esta investigación se analiza la innovación en estrategia y 
comercialización, no se espera que el concepto de calidad adoptado modere de forma 
significativa la relación entre la capacidad de absorción y la innovación en estrategia o en 
comercialización.
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CAPÍTULO 4: DISEÑO EMPÍRICO 
















Una vez planteadas las hipótesis de la investigación en el capítulo anterior y definido 
el modelo teórico, se procede al tratamiento de los datos que justifican de forma empírica 
los objetivos propuestos. 
 
El proceso de creación de valor por parte de una empresa juega un papel importante 
en la calidad. En este sentido, se han desarrollado avances significativos para implicar las 
actividades propias del sector turístico en el desarrollo y competitividad de los productos y 
servicios ofertados en este campo, dado a la vez el crecimiento e impacto competitivo que 
ha tenido este sector no sólo a nivel mundial sino también en Colombia, país elegido para 
aplicar el estudio. 
 
En este capítulo, se describe la metodología empleada que seguirá el diseño de 
investigación de la presente tesis doctoral, tal como se representa en la figura 4.1. 
 
Figura 4. 1. Estructura del Capítulo 4 Diseño empírico de la Investigación 
 
Fuente: Elaboración propia  
 
Los epígrafes en que se divide este capítulo comienzan realizando una breve 
descripción del sector turístico en Colombia y exponiendo además el comportamiento del 
sector a nivel mundial. Ésta es una de las consideraciones previas para comprender la 
importancia y dinámica del sector de las empresas objeto de estudio. En segundo lugar, se 
describen los instrumentos usados para medir las variables empleadas en el presente 
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procedimiento usado para realizar el muestreo, así como las pautas seguidas en el diseño, 
elaboración y recogida de datos del cuestionario. Finalmente, se describen las distintas 
escalas de medida representativas de cada variable y se determina la muestra de las 
empresas, así como, los criterios de selección y la ficha técnica de la misma. 
 
Antes de proceder a desarrollar los aspectos metodológicos de la presente tesis 
doctoral se considera importante realizar una descripción del contexto económico y 
competitivo de área geográfica donde se realizará el estudio, aspectos que son tratados en 
el siguiente apartado. 
 
 
4.2. CONTEXTO DEL TURISMO EN COLOMBIA 
 
El turismo tiende a ser una de las actividades económicas más representativas 
dentro del sector servicios, siendo de gran contribución en el PIB tanto a nivel nacional 
como a nivel mundial, al integrar varios subsectores dentro de su ejercicio. Así pues, es 
importante comprender inicialmente el contexto del sector a nivel mundial y posteriormente 
la descripción del sector a nivel nacional. 
 
 
4.2.1. Panorama Mundial del turismo  
 
La Organización Mundial del Turismo (1988) y Kelly (1999) definen el turismo como 
el conjunto de actividades que realizan las personas durante sus viajes y estancias en 
lugares distintos de su entorno habitual, por un periodo tiempo consecutivo inferior al año, 
y no ejerciendo actividades remuneradas en el país visitado, ya que los motivos de viaje 
pueden ser ocio, negocios, formación, vacaciones, entre otros. 
 
El crecimiento económico y la importancia del sector turístico está dado por el 
impulso de las exportaciones y la creación de empleo en un número creciente de 
economías de todo el mundo (OMT, 2016). La Organización Mundial del Comercio (OMC) 
basada en datos de la Organización Mundial del Turismo, indica que las llegadas de turistas 
internacionales a países en desarrollo aumentaron de 4 millones en 1995 a 25 millones en 
2014; ratificando que el turismo regional desempeña un papel importante, al representar, 




además, más de dos terceras partes de las llegadas internacionales que reciben los países 
emergentes. Así pues, el turismo abarca gran parte de la economía mundial, al alcanzar 
aproximadamente el 9% del Producto Interno Bruto (PIB) mundial. 
 
Por otra parte, el informe de la OMC del año 2016, indica que los ingresos por 
turismo internacional alcanzaron 1.245.000 millones de dólares a escala mundial en el año 
2014, generando incrementos del 3,7%; en contraste a los 1.197.000 millones de dólares 
que se registraron para el año 2013, además de representan el 7% del total de las 
exportaciones mundiales y el 30% de las exportaciones de servicios, obteniendo una cuota 
de mercado del 65,5% en las economías avanzadas, mientras que las economías en 
desarrollo mostraron una cuota por debajo del 34.5%. 
 
Por otro lado, las zonas de más rendimiento en visitantes se concentran en el 
continente europeo y en Asia con una cuota del 40,9%, y en el pacifico con una cuota 
30,3%, concentrándose en estas dos regiones cerca del 71,2% de la cuota del mercado 
mundial. Por otro lado, las zonas de las Américas, África y Oriente medio registraron cuotas 
de un 22% y 2,9% y un 4% respectivamente.  
 
En términos generales, el continente europeo registró buenos resultados, 
especialmente si se tienen en cuenta los numerosos destinos turísticos que lo integran, 
ubicándose dentro de los lugares más visitados a escala mundial, al ocupar España y 
Francia el segundo y cuarto lugar en ingresos internacionales por turismo. Por otro lado, 
los países de las Américas (Caribe, Centroamérica y Sudamérica) registraron un 
incremento del 7% en ingresos, y Norteamérica un 3% por turismo internacional (OMC, 
2016). 
 
Las llegadas internacionales en países emergentes de América del Sur crecieron 
un 6% en 2015, pero con resultados bastante dispares según los destinos. Países como 
Paraguay duplicaron casi el número de llegadas internacionales; por su parte Chile y 
Colombia, registraron crecimientos de dos dígitos con un 22% y 16% respectivamente, 
ocupando Colombia el 5° lugar de los países de América, y una participación del 0,23% del 
total de llegadas internacionales en el mundo (OMC, 2016). 
  




Entre tanto, para algunos países desarrollados y en desarrollo las actividades 
turísticas representan una de las principales fuentes de ingresos, ya que la gran 
contribución del turismo a los países en el mundo depende de la calidad de los servicios 
turísticos y de los ingresos que se perciben por esta actividad. Según Rifai (2015) 
Secretario General de la OMC, el turismo es cada vez más un componente esencial de la 
diversificación de las exportaciones que buscan muchas economías emergentes, e incluso, 
algunas avanzadas. 
 
Así pues, el buen comportamiento del sector turístico contribuye al crecimiento 
económico y a la creación de empleo en muchos lugares del mundo, siendo importante que 
los países promuevan políticas para fomentar el crecimiento y la competitividad del turismo, 
promocionando los viajes, invirtiendo en los lugares turísticos, fortaleciendo el recurso 
humano y generando calidad, innovación y sostenibilidad en el sector. En tal sentido, los 
países emergentes como Colombia promueven el desarrollo y crecimiento del sector no 
solamente al interior del país, sino también desde una perspectiva internacional de 
promoción, competitividad, diferenciación y sostenibilidad, dada las estrategias 
empresariales y gubernamentales. 
 
En este sentido, la competitividad en el turismo, permite a las empresas del sector 
crear e integrar productos y servicios que generan valor, al sostener los recursos locales y 
conservar su posición de mercado respecto a los competidores, ya que, la industria turística 
no sólo viene definida por los resultados de su actividad, sino también por y para quién se 
realiza la actividad, es decir, la demanda turística o llegada de visitantes al destino turístico 
(Hassan, 2000; Ritchie y Crouch, 2003). 
 
 
4.2.2 Descripción del sector turístico en Colombia 
 
Dado el dinamismo y el crecimiento en el sector turístico a nivel mundial, Colombia 
no ha sido la excepción, pues la relevancia de éste en la economía provee grandes 
aportaciones al PIB y al empleo. Según datos del Foro Económico Mundial para el año 
2010, el turismo generó en Colombia directa e indirectamente en torno al 4,3% del Producto 
Interno Bruto y al 2,5% del empleo a nivel nacional. 
 




Según Zúñiga-Collazos (2015) el turismo es un sector estratégico para el país, al 
ser una fuente de recuperación y desarrollo económico. Así pues, entre los países de 
América, Colombia ocupa el quinto lugar con una participación de 0,23% del total de 
llegadas en el mundo, según indicó el Ministerio de Comercio Industria y Turismo (MINCIT6, 
2016). De manera que, a febrero de 2017 las llegadas de extranjeros crecieron un 17,08% 
con respecto al mismo mes del año anterior, y en lo corrido del año aumentaron en un 
16,01%, lo que implicó un incremento de 65.396 viajeros, reflejando altos ingresos por el 
mismo concepto. 
 
Entre tanto, las políticas que promueven el turismo para impulsar el posicionamiento 
de Colombia, como destino turístico cultural a nivel nacional e internacional, promueven la 
explotación de sus recursos mediante la biodiversidad y la riqueza cultural, contribuyendo 
al desarrollo local, y a la productividad sostenible del sector (MINCIT y Ministerio de Cultura, 
2007). 
 
Así pues, el Informe de Competitividad en Viajes y Turismo- TTCI, determina el 
ranking de los países del sector turismo y es aplicado a 141 países mediante un análisis 
de indicadores que está compuesto por 14 variables que miden: un entorno adecuado para 
la seguridad y la higiene; el recurso humano y las labores marketing; el establecimiento de 
políticas de turismo relacionadas con la apertura internacional y el establecimiento de 
precios competitivos; y las condiciones de disponibilidad y calidad en infraestructura. 
 
En tal sentido, los indicadores de competitividad del turismo son una herramienta 
útil para medir las actividades del sector, con el fin de hacer un comparativo del nivel de 
desempeño de las mismas a nivel mundial, al arrojar información sólida de la industria para 
establecer y ejercer acciones que fomenten la competitividad del sector. Según Crotti y 
Misrahi (2015) los resultados de dicho estudio, muestran en el caso de Colombia resultados 
favorables, al posicionarse en el quinto lugar entre los países de sur américa. Así pues, en 
los últimos cuatro años Colombia logro subir 16 posiciones, al pasar de la posición 77 en 
el año 2011, a la posición 68 en el año 2015. 
 
                                               
6 Ministerio de Comercio Industria y Turismo, en adelante -MINCIT es la entidad gubernamental encargada de la coordinación 
necesaria para llevar el Registro Nacional de Turismo (RTN), el Sistema de Información Turística (SITUR) y lo relacionado 
con la certificación de la prestación de servicios hoteleros, así como los recursos naturales y culturales del destino turístico 
del país. http://www.mincit.gov.co/ 
 




Así pues, para promover la competitividad del sector en el país, el Ministerio de 
Desarrollo y el Departamento Nacional de Planeación (DNP)7 determinaron en el año  
2007 los factores de decisión de los consumidores, al elegir el destino turístico de 
preferencia bajo tres categorías: En primer lugar, los factores de condición relacionados 
con la imagen en el exterior, la seguridad, las condiciones sanitarias, la infraestructura en 
comunicaciones, y la realización de eventos internacionales, entre otros. 
 
En un segundo lugar, están aquellos factores que permiten la diferenciación del 
destino turístico, mediante la calidad de la oferta en condiciones ambientales tales como: 
la existencia de atractivos naturales, la oferta de hoteles, los lugares históricos, la 
conectividad, la gastronomía, los servicios de las agencias de viajes, entre otros. Y, 
finamente se encuentran los factores complementarios o adicionales, que hacen referencia 
a la disponibilidad de centros comerciales, actividades de recreación y deporte, así como 
las compras típicas en el lugar de destino. 
 
Por otra parte, es importante reconocer aquellos factores de gestión que permiten 
promover la competitividad del turismo, mediante la productividad y la efectividad del 
servicio turístico prestado, al establecer acciones de formación y capacitación, el acceso a 
los sistemas de información y/o los sistemas de financiación para: el mejoramiento de la 
calidad, la apertura al desarrollo tecnológico, la innovación y la competitividad misma del 
sector. 
 
La producción turística y el valor agregado de las industrias del sector, se reconoce 
mediante la participación en las diferentes actividades relacionadas con el turismo en la 
economía nacional (DANE8, 2015). Así pues, entre las actividades turísticas que 
contribuyen al crecimiento del sector y a la competitividad de la económica, se encuentra 
el desempeño de los restaurantes, las agencias de viajes, los restaurantes, el transporte, 
entre otras empresas, que sirven de apoyo al mismo. La figura 4.2 presenta la participación 
                                               
7 DNP Ente gubernamental que coordinar y apoyar la planeación de corto, mediano y largo plazo de los sectores, que orienten 
la definición de políticas públicas y la priorización de los recursos de inversión, entre otros los provenientes del Presupuesto 
General de la Nación y el Sistema General de Regalías. https://www.dnp.gov.co/DNP/acerca-de-la-
entidad/Paginas/funciones-DNP.aspx 
 
8 El Departamento Administrativo Nacional de Estadística -DANE- es la entidad responsable de la planeación, levantamiento, 
procesamiento, análisis y difusión de las estadísticas oficiales de Colombia. 




del turismo en el PIB, del año 2010 al 2013, según informe del plan sectorial de turismo 
2014-2018 del Departamento Nacional de Planeación (DNP). 
 
Figura 4. 2. PIB -Valor agregado sector hoteles, restaurantes, bares y similares  
 
 
 2010 2011 2012 P 2013 Pr 
 Hoteles restaurantes, bares y similares  PIB total  % 
var hoteles, restaurantes, bares y similares % var PIB total 
Fuente: DANE. Cálculos Viceministerio de Turismo. Precios constantes. Datos marzo 2014  
 
Según se observa en el grafico anterior, para el año 2010 la participación del valor 
agregado de sector turismo que comprende las actividades de hoteles, restaurante, bares 
y similares representó un valor PIB del 5,0%, mientras que el PIB nacional obtuvo un 4%, 
es decir que el sector tuvo 1 punto porcentual por encima del total. En 2013 el valor 
agregado alcanzó la cifra de $13.645 miles de millones de pesos, 4,6% superior a 2012, 
esto es, 0,3 puntos porcentuales más del total nacional (4,3%). Actualmente, dichas cifras 
han aumentado considerablemente, ya que el PIB del sector turístico alcanzó el 1% del PIB 
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Por lo anterior, el sector turístico contribuye significativamente al crecimiento de la 
economía, pues, según el índice de competitividad turística del país del año 2015 al 2016 
la llegada de turistas extranjeros superó en 2015 los 4.447.000, frente a los 2.610.000 del 
año 2010; teniendo un impacto positivo en el empleo del sector al aumentar un 17%, en los 
últimos 5 años alcanzando 1.818.000 turistas en el país, según indicó la Asociación 
Hotelera y Turística de Colombia (COTELCO)9. 
 
Así pues, el impacto del sector empresarial se ve reflejado en la apertura de 163 
hoteles y el funcionamiento de 48 nuevas rutas aéreas internacionales, en el mismo 
periodo. Por otra parte, el incremento en la actividad gastronómica y hotelera ha alcanzado 
niveles por encima de la economía y los flujos de inversión extranjera directa (IED), en 
donde el Comercio, los Hoteles y los Restaurantes aumentaron el 741% pasando de 
US$221 millones en 2010 a US$1.858 millones en el 2015. 
 
Por tanto, los esfuerzos tanto públicos como privados para el desarrollo del turismo, 
mediante la política sectorial de Turismo, han contribuido al desarrollo del sector. Entre 
tanto, la reforma de la Ley 300 de 1996 generó mayores herramientas y recursos para la 
promoción del sector, con la creación del impuesto al turismo y la expedición de políticas 
especializadas que aportan estrategias para la promoción, la competitividad turística, el 
turismo social y el desarrollo de productos y servicios con gran impacto en el sector (informe 
del plan sectorial del año 2011-2014). 
 
Finalmente, aunque en los últimos años se manifiesta un importante crecimiento del 
sector turístico en el país, aún son escasos en la literatura los trabajos empíricos que 
consoliden estudios científicos en este campo y una base de datos actualizada que 
caracterice a la mayor parte de la industria de este sector en el país, siendo insuficientes 
los estudios en este campo. Por tanto, en el siguiente apartado se realiza una breve 
descripción de las empresas del sector turístico en Colombia, con el fin de comprender la 
dinámica y el perfil las mismas en la economía. 
 
                                               
9 Es el gremio hotelero y turístico más representativo del país, reconocido por haber desarrollado estrategias efectivas que 
fortalece la competitividad e internacionalización de la industria turística mediante el análisis sectorial e incidencia en políticas 
públicas que contribuyen al posicionamiento del turismo en el país. http://www.cotelco.org/ 
 




4.2.2.1 Contexto de las empresas del sector  
 
Para la OMC (2015) las actividades del turismo dentro del sector servicios 
corresponden a la Clasificación Industrial Internacional Uniforme (CIIU), que incluyen el 
valor agregado en el comercio al por mayor y al por menor entre los que están los hoteles, 
restaurantes, agencias de viajes, transporte, y otras actividades de comercio, propias de 
los operadores del turismo para promover el sector.  
 
Así pues, considerada la dinámica de los hoteles, los restaurantes y las agencias 
de viajes, este estudio analiza a aquellas empresas que desarrollan estas tres principales 
actividades de turismo y que, como primera medida, pertenecen a las asociaciones 
turísticas del sector, con el fin de tener dentro de esa base de empresas un porcentaje de 
empresas que hayan implantado SGC o tengan alguna certificación en calidad. En la Figura 
4.3. se muestra la evolución del stock de empresas de la industria turística en Colombia, 
de los ultimo 5 años, llegando a alcanzar una base de 22.296 empresas al año 2015, según 
fuentes del MINCIT. 
 




Fuente: MINCIT, Dirección de Análisis Sectorial y RNT (2016) 
 
Las empresas que conforman el sector turístico son un pilar fundamental para 
promover un adecuado desarrollo de las actividades en términos de competitividad y 
























turismo, mediante la mejora continua en la oferta de productos y servicios para mantener 
la competitividad y generar diferenciación y valor en el país. 
 
Por otra parte, en la tabla 4.1 se muestra la distribución de las empresas por 
actividades dentro del sector turístico, siendo las empresas de alojamiento y hospedajes 
las de mayor representatividad con un total de 12.526 establecimientos al año 2015, 
seguido de las agencias de viajes con 5.911 empresas, los restaurantes con 1.031 
empresas. Finalmente, se encuentran otras actividades que apenas alcanzan el 7,6% 
sobre la totalidad de empresas del sector. 
 
La importancia en la actualidad del sector turístico en Colombia viene dada por la 
implantación de estrategias para la mejora de la calidad, conforme a la Ley 300 de 1996, 
del Ministerio de Comercio, Industria y Turismo que promueve el programa de Calidad del 
sector, mediante las Unidades Sectoriales de Normalización que actualmente contemplan 
49 Normas Técnicas Sectoriales de Calidad, existiendo en el año 2011 aproximadamente 
453 prestadores de servicios turísticos certificados. Dicha cifra tuvo un incremento en los 
últimos 5 años del 32%, alcanzando en el año 2016 un total de 671 empresas certificadas 
a nivel nacional. Tal como se observa en la figura 4.4. 
  
Tabla 4.1 Distribución de las empresas por actividad turística, 2015 
Actividad turística 
Número de empresas 
(2015) 
% Respecto al total 
(2015) % Respecto al total 
(2009) 
Alojamiento y hospedaje 12.526 56,2 44,4 
Agencias de viajes 5.911 26,5 31,3 
Guía de turismo 1.111 5,0 10,1 
Gastronomía y similares 1.031 4,6 5,1 
O. Representación turística 513 2,3 3,3 
Congresos, ferias y convenciones 476 2,1 2,1 
Transporte terrestre automotor 384 1,7 1,3 
Arrendadores de vehículos 152 0,7 1,8 
Tiempo compartido y multipropiedad 72 0,3 0,4 
Parques temáticos 38 0,2 0,00 
Cap. Ahorro para viajes y servicios turísticos 35 0,2 0,2 
Ser. Turísticos en parques 25 0,1 0,00 
Zona Franca 12 0,1 0,00 
 
Fuente: Adoptado de MINCIT, Dirección de Análisis sectorial y RN}T (2016) 




Figura 4. 4. Distribución de las empresas de turismo certificadas en normas técnicas de 
calidad por departamentos de Colombia año 2016. 
 
Fuente: MINCIT, (2016). 
 
Como se puede observar en la figura 4.4, la mayoría de las empresas certificadas 
se encuentran ubicadas en las principales ciudades y departamentos del país que 
corresponden en su orden a Bogotá, Antioquia, Risaralda, Quindío, Cartagena, y valle del 
cauca, concentrándose en estos departamentos aproximadamente el 80% de las empresas 
certificadas, es decir 536; y con menor representación los otros 22 departamentos entre 
los que están Atlántico, Cartagena, San Andrés etc., que aunque son destinos 









Así pues, la relación de las empresas que han obtenido certificación en calidad 
turística por actividades de alojamiento, restauración y agencias de viajes en las principales 
ciudades y departamentos del país se muestran a continuación en la tabla 4.2. 
 



















Bogotá  7 27  10  108 42 201 
Quindío  47 1  2 7 17 74 
Antioquia  4 19    42 7 73 
Cartagena 4 2 4   16  27 
Valle del Cauca 3 8  1  30 5 47 
Atlántico 2 2    12  16 
Santander 3 2 1   9 1 16 
Norte de 
Santander 
2 6    8 5 22 
Risaralda 0 29  2  18 20 71 
Caldas 2 25  1  5 3 36 
Magdalena 1     6  7 
San Andrés      4 5 9 
Meta  3    1  5 
Tolima 2 6    2 4 14 
Nariño  5    2 4 11 
Amazonas  4    1 5 10 
Otros  8    12 6 28 
TOTALES 31 193 6 14 2 283 124 671 
Adaptado de MINCIT (2016) 
 
Estas empresas de servicios turísticos tal como se observa en la tabla 4.2 muestran 
las 671 empresas certificadas por departamentos al 2016, de las cuales en primer lugar 
están las agencias de viajes, con 407 empresas aproximadamente del 60% total de la 
certificadas en calidad o bajo alguna norma sectorial de sostenibilidad turística; en segundo 
lugar, están los hoteles con 224 certificaciones aproximadamente un 33% y; en tercer lugar 
se encuentran los restaurantes con una representación del 3% aproximadamente, que 
corresponde a 22 establecimientos; siendo el 7% restante, representación de otras 
actividades del turismo como el transporte.  
 
Por otra parte, bajo la supervisión del MINCIT opera el Fondo de Promoción 
Turística que es administrado por un consorcio de asociaciones de hoteles y 
establecimientos de hospedaje afiliados a COTELCO, las agencias de viajes y turismo en 
la Asociación Nacional de Agencias de Viajes (ANATO) y los restaurantes y bares en la 
Asociación Colombiana de Restaurantes (ACODRES). Todas ellas son entidades sin 
ánimo lucro, que cumplen con promover la competitividad del sector y nutrir el sistema 




estadístico de las actividades del sector de acuerdo al número de empresas que lo 
conforman. 
 
Así pues, considerando la selección de una muestra de empresas que cumplan con 
condiciones de calidad y que generen representatividad y competitividad en el sector 
turístico del país, se decidió elegir como objeto de estudio aquellas empresas que forman 
parte de las grandes asociaciones del país.  
 
En este sentido, los criterios mencionados anteriormente tienen relevancia en este 
estudio, ya que es importante conocer la percepción de algunas empresas certificadas bajo 
alguna norma de gestión de calidad o sectorial de turismo; y que, a la vez, están afiliadas 
a las asociaciones de turismo que suministran información periódica al sistema nacional de 
información turística del país. 
 
Entre tanto, según el esquema de incentivos para el suministro de información 
estadística nacional elaborado por COTELCO a diciembre de 2014, la asociación tenía 
afiliadas 806 empresas hoteleras. Estas empresas están concentradas en su mayoría en 
las principales ciudades y departamentos del país. Sin embargo, cabe resaltar que la 
participación de las empresas que suministran información al sistema es solo del 25%, por 
otra parte, se encuentran las empresas asociadas a las asociaciones de agencias de viajes 
y restaurantes con una menor representación. La tabla 4.3 muestra el número de empresas 
asociadas a COTELCO por ciudades en el año 2014, aspecto importante como criterio de 
selección del perfil de empresas a encuestar en esta investigación  
  





Tabla 4. 3. Número de empresas asociadas a COTELCO por ciudades en el año 2014. 
 
Fuente: Adaptado del Reglamento de programas de incentivos Cotelco (2015) 
 
Considerando el porcentaje de participación de las empresas en las ciudades y 
departamentos del país, se estima que de las empresas con mayor número de afiliados y 
porcentaje de participación están en las principales regiones Bogotá, Valle del cauca, 
Antioquia, Cartagena es decir 323 empresas, que representan aproximadamente el 40% 
de las entidades asociadas y con menor participación en otros departamentos como Sucre, 
Nariño. 
 
Una vez explicado el contexto sector turístico en Colombia y el comportamiento del 
conjunto de empresas asociadas a COTELCO, que son algunas de las empresas objeto 
de estudio de esta investigación, se hace necesario determinar en el siguiente apartado las 
técnicas de recolección de la información y el tipo de instrumento a utilizar en el estudio 
metodológico. 
Capítulo  Afiliados  
% de  
participación 
Hoteles 
 No participan  
Hoteles participan  
Bogotá –  
Cundinamarca  
154 79% 32  138 
 
Valle del Cauca 59 53% 28 45  
Meta  57  0% 57  29   
Antioquia – Chocó  56  9% 51  31   
Cartagena  56  0% 56  28   
Santander  50  0% 50  25   
Tolima  47  0% 47  24   
Boyacá  45  0% 45  23   
Magdalena  34  12% 30  19   
Norte de Santander  32  19% 26  19   
Atlántico  27  56% 12  21   
Risaralda  27  19% 22  16   
Caldas  26  4% 25  14   
Quindío  23  13% 20  13   
Cotelco Nacional  21  0% 21  11   
San Andrés  20  0% 20  10   
Otros 87  24% 60 56  




4.3. RECOGIDA DE INFORMACIÓN Y TRATAMIENTO DE LOS DATOS 
 
En este apartado se describe la metodología desarrollada para llevar a cabo el 
estudio empírico, a continuación, se procede a presentar los parámetros asumidos para la 
recoger la información y el procesamiento de los datos en este estudio. 
 
 
4.3.1. Recogida de los datos 
 
El trabajo de campo se inicia con la determinación del tipo de muestreo que se 
emplea a la hora de seleccionar un conjunto de elementos de la población. Este proceso 
permite la obtención de datos más precisos de las características de las empresas de 
acuerdo a algunos factores que caracterizan a las empresas del sector mencionados en el 
apartado anterior, y a las particularidades de la muestra definidas para aplicar el 
instrumento en la investigación. 
 
Para recoger la información necesaria en este estudio se utilizó un cuestionario 
estructurado aplicado vía on-line. Para ello, en primer lugar, se contactó con las empresas 
seleccionadas por mail mediante una carta de invitación a participar en el proceso. 
Posteriormente, se realizó el envío de circulares como medio formal de comunicación entre 
las empresas afiliadas a las asociaciones, con el fin de garantizar una mayor contestación 
de la encuesta por parte de estas empresas. Los dos elementos enviados, tanto los mails 
como las circulares contenían un link directo de enlace al cuestionario. Por otra parte, se 
intensificó el proceso de contestación con el seguimiento de los resultados, el reenvío de 
comunicados de recordación y la realización de llamadas telefónicas.  
 
El cuestionario fue dirigido al gerente de la empresa, responsable de la gestión de 
la calidad y/o directores de marketing, entendiendo que estos perfiles son idóneos al 
poseer información global de la organización.  




4.3.2. Tratamiento de los datos 
 
Antes de determinar la estructura del instrumento e medición, este apartado 
explica las técnicas de análisis a utilizar para el tratamiento de los datos en la presente 
tesis. Señalando que, antes de proceder al tratamiento de los datos fue necesario codificar 
las preguntas para introducir las respuestas en la base de datos y eliminar aquellos 
cuestionarios que resultaron estar incompletos. 
 
Los programas SPSS Statistics 22 para Windows y el programa SmartPLS versión 
3 fueron los utilizados para el procesamiento y análisis de los datos, con el fin de aplicar 
las correspondientes técnicas estadísticas dirigidas al contraste de las hipótesis teóricas 
planteadas y cuyos resultados se analizan en el capítulo 5. 
 
Así pues, entre los diferentes métodos de análisis a utilizar para el procesamiento 
estadístico y el análisis de la información en pro de cumplir con el objetivo esta Tesis 
Doctoral están: 
 
 Descripción y clasificación de los datos: Es el primer paso en el análisis de 
datos, una vez se han introducidos los mismos. Este análisis permite ordenar la 
información de acuerdo a las características propias de la muestra, con el fin de 
puntualizar algunos perfiles importantes de las empresas encuestadas para su 
posterior interpretación. Los resultados son presentados en el capítulo 5, en el 
apartado de descripción de la muestra. 
 
 Fiabilidad y validez de las escalas utilizadas: En primer lugar, para conocer la 
fiabilidad del modelo de mediada utilizado, en el análisis de las escalas se calcula 
el alpha de Cronbach y el índice de Fiabilidad Compuesta, tras realizar una 
depuración de ítems de las mismas; y, por otra parte, se aplica el análisis de la 
validez convergente, con el objeto de medir el grado en que la prueba mide los 
significados que se obtienen en las escalas, para comprobar seguidamente el 
modelo. Las técnicas mencionadas serán testadas con el programa SmartPLS. 
 




 Contrastación de hipótesis: Esta es una de las fases más importantes del 
procesamiento de los datos, pues partiendo del objetivo de la investigación, en esta 
fase se comprueba el cumplimiento o no de las hipótesis planteadas tras la revisión 
de la literatura, llegando a establecerse ciertas conclusiones de los resultados 
obtenidos. 
 
En este sentido, y siguiendo la metodología empleada por otros autores para el 
contraste de las diversas hipótesis planteadas en los mismos términos, en el 
capítulo siguiente, se ofrece un análisis detallado del uso de las mismas y los 
procedimientos estadísticos seguido en las fases de contrastación de las hipótesis 
planteadas en el capítulo 3. 
 
 Validez del modelo teórico propuesto: Finalmente, para el análisis empírico de 
esta investigación se utiliza la metodología de los modelos de ecuaciones 
estructurales, mediante el programa SmartPLS para estimar y contrastar el modelo 
teórico presentado, siguiendo para ello las diferentes fases señaladas por Batista-
Foguet y Coenders (2000) quienes proponen que la metodología estadística que 
permite elaborar un modelo, es siempre consecuencia de un proceso interactivo 
entre lo que predice la teoría y lo que demuestra la práctica. Por otra parte, el 
tamaño de la muestra, así como la naturaleza de las diversas hipótesis 
condicionaron el uso de las técnicas estadísticas utilizadas. 
 
Finalmente, teniendo en cuenta lo anterior, para valorar el modelo estructural de 
esta investigación se utiliza también el SmartPLS para examinar la magnitud y la 
significación de las relaciones entre las distintas variables planteadas. Autores como Falk 
y Miller, (1992) recomiendan el análisis R2 y examinar los coeficientes path (β) mediante 
una prueba técnica no paramétrica de remuestreo o bootstrap, así como, los constructos 
dependientes en el test de Stone-Geisser (Q2) tal como indica (Hair, Ringle, y Sarstedt, 
2011). Así pues, dichas particularidades se presentan ampliamente en la evaluación de 
modelo estructural expuesto en el capítulo 5 de esta tesis, y en el siguiente apartado, se 
comentan las distintas escalas de medición empleadas en esta investigación. 
 




4.4 ESCALA DE MEDICIÓN DEL MODELO TEÓRICO 
 
El propósito de este apartado es determinar la procedencia y justificación de las 
escalas utilizadas para medir cada una de las variables que componen el modelo teórico 
planteado en el capítulo anterior. Así pues, tras una profunda revisión de la literatura, se 
seleccionan las escalas de medición relativas a los constructos de esta investigación, de 
modo que, todas las escalas empleadas aquí, ya han sido analizadas, testadas y utilizadas 
por otros autores en investigaciones científicas sobre este campo de estudio, a excepción 
de la escala que mide la innovación estratégica, que hemos creado a propósito para la 
presente tesis. 
 
Por lo tanto, de acuerdo a las variables empleadas en el modelo teórico y la 
estructura a seguir para la elaboración del cuestionario, se presentan a continuación, las 
distintas escalas de medida de cada una de las principales variables objeto de estudio: la 
Gestión de Calidad, la Capacidad de Absorción y la Innovación. 
 
 
4.4.1. Escala para la medición de la Gestión de Calidad 
 
En primer lugar, para conocer el concepto de calidad adoptado por las empresas 
que componen la muestra, se pregunta directamente qué concepto de calidad está 
adoptando la organización, además del modo de entenderla mediante el compromiso y la 
aplicación de unos principios y la implantación de un sistema de Gestión de la Calidad. 
 
Así pues, para medir el concepto de calidad, partiendo de la revisión de la literatura 
expuesta en el capítulo 1, se distingue entre los conceptos de: calidad como conformidad, 
como adecuación para el uso, evitar fallos, intentar satisfacer las expectativas del cliente y 
el proporcionar el máximo valor por precio pagado.  
 
Por otra parte, de acuerdo a las revisiones de la literatura realizadas consideramos 
medir los principios de la gestión de la calidad: orientación al cliente, la mejora continua, el 
enfoque a las personas y la visión de la empresa, fruto de las contribuciones de autores 
como: Dean y Bowen (1994), Sitkin et al. (1994), Hill y Wilkinson (1995), Boaden (1997), 




Tummala y Tang (1996), Chiles y Choi (2000), Escrig et al., (2001), Escrig-Tena y Bou-
Llusar (2002). 
 
Así pues, como escala definitiva se propone la presentada por Escrig-Tena y Bou-
Llusar (2002) para medir dichos principios, así como las técnicas o prácticas que los 
integran para la implantación de un SGC en las empresas. La tabla 4.4 muestra la escala 
empleada sobre Gestión de la Calidad. 
 
Tabla 4. 4. Escala de medida Gestión de la Calidad  
Conceptos de la Calidad  
1. Que el producto/servicios sea conforme a las especificaciones 
2. Que el producto/servicios sea adecuado para lo que se ha sido diseñado  
3. Intentar satisfacer o superar las expectativas de los clientes 
4. Proporcionar el máximo valor en los Productos/servicios con relación al precio pagado por el cliente 
5. Intentar evitar fallos/errores para no incurrir en costes innecesarios. 
Principio orientación al cliente 
6. Toda estrategia competitiva debe dirigirse a aumentar al valor para el cliente. 
7. El objetivo principal de toda empresa debe ser satisfacer las necesidades de los clientes. 
8. Sólo la satisfacción de los clientes actuales y futuros garantiza el éxito competitivo de la empresa. 
9. No se puede gestionar de manera efectiva si no se cuenta con información sobre los clientes. 
10. Los trabajadores de primera línea son los que tienen un mejor conocimiento de las necesidades reales 
de los clientes. 
Principio mejora continua 
11. La alta dirección debe involucrarse en todo el proceso de mejora continua, aunque este proceso no 
afecte directamente a las actividades propias de la dirección. 
12. La mejora continua es necesaria incluso cuando se están obteniendo buenos resultados. 
13. Sólo a través de un procedimiento sistemático de planificación, evaluación y control que permita 
evaluar los progresos alcanzados, es posible la mejora continua en la empresa. 
14. Implantar correctamente cualquier iniciativa de mejora significa llegar a una situación donde ya no es 
posible mejorar ningún aspecto de la organización. 
15. No es posible la mejora continua si no se establece un sistema de indicadores de desempeño. 
Principio enfoque a las personas 
16. Sólo se consigue la involucración de los trabajadores si los directivos son los primeros en 
comprometerse predicando con el ejemplo*. 
17. Delegar autoridad a los empleados y permitirles que asuman la responsabilidad en su trabajo aumenta 
su compromiso y su eficiencia y eficacia en el trabajo. 
18. La fijación de los objetivos debe ser consensuada con los trabajadores afectados. 
19. Los trabajadores son quienes conocen mejor su trabajo y pueden hacer importantes aportaciones en 
su desempeño. 
Principio visión global de la organización  
20. No es posible la elaboración de políticas y estrategias sin tener en cuenta a toda la organización, 
incluyendo proveedores y clientes. 
21. No es posible gestionar la empresa sin identificar los procesos de la organización y sus interrelaciones. 
22. La estrategia y política de calidad afecta a toda la organización y repercute en la forma de concebir y 
gestionar la empresa. 
Implantación del sistema de gestión  
23 ¿Su empresa ha implantado un Sistema de Gestión de la Calidad? 
24 ¿Desde cuándo? 
Fuente: Escrig-Tena y Bou-Llusar (2002) 
 
  




4.4.2. Escala para la medición de la Capacidad de Absorción  
 
Según Lane et al. (2006) y Flatten, et al. (2011) la mayoría de los investigadores 
habitualmente miden la Capacidad de Absorción con aproximaciones simples de I y D, 
pese al reconocimiento que se tiene de la habilidad que proporciona a las empresas la 
Capacidad de Absorción al permitir la adquisición, asimilación, transformación y 
explotación del conocimiento dentro sus rutinas organizativas (Zahra y Goerge, 2002), 
desconociéndose así, la variedad de dimensiones e implicaciones para los diferentes 
resultados de la organización. 
 
García-Morales et al. (2007) en su estudio analizan el impacto de la capacidad de 
absorción tecnológica y la proactividad tecnológica sobre el aprendizaje organizacional, la 
innovación y el desempeño. Otros de trabajos empíricos, han medido la capacidad de 
absorción a partir de la inversión en I+D utilizado como variables de medición: productos 
de I+D, las patentes e insumos de una empresa, la intensidad y los gastos en I+D, las 
ventas e inversiones y el personal de I+D (Cohen y Levinthal, 1990; Mangematin and 
Nesta, 1999; Mowery et al.,1996; Petroni and Panciroli, 2002; Shenkar and Li,1999; 
Szulansk, 1996; Escribano et al., 2009). 
 
Así pues, otras aproximaciones como el porcentaje de personal técnico y 
profesional sobre el número total de empleados en la organización también han sido 
analizado, entre indicadores del nivel de formación del capital humano, el número de 
científicos (Escribano et al., 2009; Murovec y Prodan, 2009; Volberda et al., 2010; Foss et 
al., 2011); así como también, la comunicación con el entorno, el nivel de conocimiento y 
experiencia de la organización, la diversidad y coincidencia de estructuras de 
conocimiento, la posición estratégica (Nieto y Quevedo, 2005), y la disposición cooperar 
entre empresas al transferir el conocimiento entre sus aliados y las bases de conocimiento 
existentes (Spithoven Frantzen y  Clarysse, 2010). 
 
En la tabla 4.5 se exponen de manera resumida las distintas escalas de medición 
utilizadas en la literatura para medir las diferentes dimensiones de la Capacidad de 
Absorción: adquisición, asimilación, transformación y explotación del conocimiento. 
 
 




Tabla 4. 5. Revisión de las escalas de medidas de la Capacidad de Absorción  
Autores 
 
Variables de Medición del constructo CA 
Camisón y Forés (2010)   Mide la capacidad de Absorción con un total de 19 ítems  
La PACAP con 10 ítems; adquisición (4) asimilación (6): y la RACAP con 9 
ítems conformados por la transformación (5) y explotación (4).  Se plantea 
un análisis factorial confirmatorio de la capacidad de absorción potencial y 
realizada a través de una eescala de medición simplificado a 16 ítems de la 
capacidad de absorción. Con una escalas de valoración de 1 a 5. 
Ferreras-Méndez et al., 
(2015) 
18 ítems  miden la AC a través de  6 dimensiones cada una con 3 ítems ( 
reconocer, asimilar, mantener, reactivar, transmitir y aplicar) 
 
Flatten, Engelen, Zahra y 
Brettel, (2011) 
36 ítems que miden la capacidad de absorción: adquisición (7) asimilación 
(12), transformación (12) y explotación (5). Simplificados finalmente en 14 
ítems. 
Flatten, Adams, y Brettel, 
(2015) 
Miden la CA en base a una escala de 14 ítems, adquisición (3), asimilación 
(4), transformación (4) y explotación (3). Parte del análisis de los 
componentes de la PACAP y la RACAP 
 
Forés & Camisón, 
(2016a) 
Para medir la CA se basan en el planteamiento de la escala de 19 ítems 
presentada en una de su investigación anterior Camisón y Forés (2010) 
Partiendo de las sub-dimensiones de la PACAP con (adquisición (4) 
asimilación (6), y la RACAP con transformación (5) y explotación (4). 
 
García-Morales, Bolívar-
Ramos, y Martín-Rojas, 
(2014) 
Mide la AC en basados en la escala de(Jiménez-Barrionuevo et al., 2011) y 
la reduce a una escala de 11 ítems,  adquisición (3), asimilación (2), 
transformación (4) y explotación (2). Con una escalas de valoración de 1 a 7 
Jansen et al., (2005) Escala de 21 ítems para medir la capacidad de absorción potencial con un 
total de 9 ítems adquisición (6) y asimilación (3) Capacidad de absorción 
realizada con un total de 12 ítems: transformación (6) y explotación (6). 
 
Jiménez-Barrionuevo, 
Garcia-Morales y Molin et 
al., (2011) 
Mide la AC en base a una escala de 18 ítems, para la  PACAP adquisición 
(5), asimilación (5), y  la RACAP : transformación (6) y explotación (2) 
Fuente: Elaboración propia 
 
En el presente estudio la escala de medida que se utilizará para medir el 
constructo multidimensional de la CA ha sido la propuesta por Flatten, Adams, y Brettel, 
(2015) y ampliamente aceptada en la literatura. Esta escala proviene del trabajo anterior 
realizado Flatten, Engelen, Zahra y Brettel, (2011) en el que de 36 ítems iniciales se pasó 
a considerar únicamente 14 ítems para medir la Capacidad de Absorción. A su vez, estos 
autores se apoyaron en las contribuciones de Jiménez-Barrionuevo et al. (2011) quienes 
definieron una escala inicial de18 ítems, para las medir las dimensiones de adquirir, 
asimilar, transformar y explotar 
 
  




Así pues, la escala definitiva empleada en esta investigación, se compone de 14 
ítems y se corresponde con una escala tipo Likert de cinco puntos, donde el valor 1 es 
“totalmente en desacuerdo” y el valor 5 es “totalmente de acuerdo”. La tabla 4.6 presentan 
la escala de medida para la capacidad de absorción según las consideraciones 
anteriormente mencionadas. 
 
Tabla 4. 6. Escala de medida para la capacidad de absorción.  
Adquisición  
1. La búsqueda de información relevante sobre la industria es una actividad diaria en la empresa 
2. La dirección de la empresa motiva a los empleados a utilizar fuentes de información dentro de la 
industria 
25 La dirección de la empresa espera que los empleados manejen información más allá de la industria. 
Asimilación  
26 En la empresa las ideas son comunicadas entre los departamentos. 
27 La dirección destaca por el apoyo entre departamentos para resolver problemas. 
28 En la empresa existe un flujo de información rápido, por ejemplo, si una unidad de negocio obtiene 
información importante esta se comunica a todas las demás unidades o departamentos de la empresa 
29 La dirección exige reuniones periódicas interdepartamentales para intercambiar novedades, problemas 
y logros. 
Transformación  
30 Los empleados tienen la capacidad para estructurar y utilizar el conocimiento adquirido 
31 Los empleados están acostumbrados a captar nuevo conocimiento para utilizarlo para otros fines y 
ponerlos a disposición de la empresa 
32 Los empleados vinculan con éxito los nuevos conocimientos a las ideas de la empresa 
33 Los empleados son capaces de aplicar nuevo conocimiento en su trabajo práctico 
Explotación  
34 La dirección de la empresa apoya el desarrollo de test de prueba de prototipos o de nuevos servicios 
35 La empresa regularmente renueva tecnologías y la adapta conforme al nuevo conocimiento 
36 La empresa tiene la capacidad de trabajar más eficazmente, mediante la adopción de nuevas 
tecnologías. 
Fuente: Flatten et al., (2011) 
 
 
4.4.3. Escala para la medición de la Innovación  
 
El último constructo que se mide en esta investigación es la innovación. Esta 
capacidad tiene la habilidad de generar cambios, que van desde la creación de nuevos 
productos y servicios, métodos de producción y búsqueda de soluciones organizativas 
(Miller y Friesen, 1982), hasta la incorporación de nuevas tendencias estratégicas y de 
mercado (Capon et al., 1992; Wang y Ahmed, 2004) al permitir cambios que van desde el 
desarrollo de nuevas estructuras, procedimientos, diseños, y estrategias de marketing en 
el mercado. Otros autores como Subramanian y Nilakanta (1996) han dirigido su 
investigación a medir el nivel de novedad tecnológica, la velocidad de la innovación, y los 
resultados de posición competitiva o participación en el mercado. 




La tabla 4.7 muestra los ítems que componen las escalas de medición utilizadas 
en esta tesis, donde solamente se consideran dos tipos de innovación: la innovación 
estratégica y la innovación en marketing. Ambas tienen 7 ítems y han sido extraídas del 
Manual de Oslo (2005). Utilizan, como en el caso anterior, escalas tipo Likert de cinco 
puntos, donde el valor 1 es “totalmente en desacuerdo” y el valor 5 es “totalmente de 
acuerdo”. Posteriormente, en el capítulo cinco se presenta el análisis de fiabilidad y validez 
de dichas escalas con buenos resultados al respecto.  
 
Tabla 4. 7. Escala de medida para la capacidad de innovación.  
Innovación estratégica 
1. Nuevos modelos de negocio: nuevas formas de posicionarse en los mercados y competir, nuevas 
relaciones con los clientes, nuevas formas de obtener ingresos y beneficios 
2. Introducción de nuevas estrategias empresariales que se desmarcan de las estrategias habituales 
en su entorno competitivo 
3. Se ha tomado conciencia sobre la necesidad de realizar un mayor esfuerzo por innovar y gestionar 
el cambio como estrategia para afrontar el entorno actual 
4. Decisión de asignar más recursos a actividades de I+D 
5. Decisión de colaborar más activamente con agentes del entorno científico-tecnológico 
(universidades, centros de investigación, asociaciones profesionales, etc.) 
6. Decisión de diversificar las actividades de la compañía 
7. Decisión de acometer una reestructuración empresarial.  
Innovación en Marketing 
8. Modificación significativa de los métodos de comercialización actuales 
9. Reducción del periodo de respuesta a un cliente o proveedor 
10. Cambios significativos en el diseño del servicio 
11. Cambios significativos en la tarificación de los productos/servicios 
12. Introducción de nuevos canales y formatos para promocionar productos/servicios 
13. Desarrollo y lanzamiento de nuevas marcas, con el fin de renovar imagen o posicionarse en nuevos 
mercados 
14. Renovación de las marcas existentes  
Fuente: Elaboración propia 
 
 
4.5. CUESTIONARIO FINAL 
  
Finalmente, la estructura del cuestionario se muestra en la tabla 4.8, donde se 
puede observar que el cuestionario consta de 57 preguntas, tipo Likert de 5 puntos. Se 
observa que se compone de: 5 cuestiones sobre información descriptiva de la empresa, 
con el fin distinguir el perfil de la de muestra; 20 preguntas para conocer algunos aspectos 
relacionados con la Gestión de la Calidad, según el concepto de calidad adoptado y el 
modo en que las empresas entienden la misma; 14 preguntas relacionadas con aspectos 




sobre las dimensiones de la Capacidad de Absorción, para medir las capacidades de 
adquirir, asimilar, transformar y explotar el conocimiento de la organización; y finalmente, 
en la cuarta sección, 18 preguntas de Innovación que relacionan el resultado de la 
innovación estratégica y de marketing en las empresas objeto de estudio.  
 
Tabla 4. 8. Estructura del cuestionario  





Gestión de la calidad 
 
20 (6-25) 
Capacidad de Absorción 14 (26-39) 
Innovación 18 (40-57) 
TOTAL 57 
Fuente: Elaboración Propia. 
 
Hay que señalar que, en las distintas etapas de construcción del cuestionario, se 
realizaron revisiones profundas de redacción, claridad, y fluidez de las afirmaciones 
planteadas, así como, la ejecución de una prueba piloto para verificar si efectivamente el 
cuestionario medía las variables que se pretendían evaluar.  
 
A continuación, se presenta el cuestionario final empleado para la recogida de 
información a la muestra de empresas. 
.  




Desde la Universidad de Valencia (España) en colaboración con la Fundación Universitaria Lumen Gentium 
- Unicatólica, y con el apoyo de (COTELCO, COTELVALLE, ANATO CARIBE, y demás empresas de apoyo al 
sector) estamos realizando un estudio sobre el nivel de aplicación de los principios y prácticas de Gestión 
de la Calidad y sus efectos sobre las capacidades de innovación de las empresas del sector turístico 
colombiano.  A continuación, se le realizan una serie de cuestiones para las que no existen respuestas 
buenas o malas. La respuesta adecuada es aquella que mejor describe el estado actual de su organización. 
El cuestionario toma unos 10 minutos, por lo que, de antemano le agradecemos su tiempo y valiosa 
colaboración.  








V1 Edad de la empresa Menos de 5 años 
Entre 5 -10 años 
Entre 10- 20 años 
Más de 20 años 
1  
 
 V2 ¿Número total de 







1 1-10  
2 2 11-50  
3 3 51-200  
4 4 Más de 200  
      
V4 Asociación a la que pertenece? 
 
     1 Acodres  
V3 Tipo de empresa? 1 Hoteles   2 Anato  
 2 Restaurantes   3 Asotelca  
 3 Agencia de 
viajes 
  4 Cotelco  
 4 Transporte   5 Ninguna  
 5 Otra. ¿Cuál? 
 











GESTIÓN DE CALIDAD  
V6 Por favor indique con una (X), cuál cree usted que es el concepto de calidad que se aplica en su empresa: 
1 Que el producto/servicios sea conforme a las especificaciones 
2 Que el producto/servicios sea adecuado para lo que se ha sido diseñado  
3 Intentar satisfacer o superar las expectativas de los clientes 
4 Proporcionar el máximo valor en los Productos/servicios con relación al precio pagado por el cliente 
5 Intentar evitar fallos/errores para no incurrir en costes innecesarios 
  
Por favor especifique en qué medida las siguientes afirmaciones se identifican con su modo de entender la 
Gestión de la Calidad, siendo: 
1. Totalmente en desacuerdo, 2. En desacuerdo, 3. Indiferente, 4 De acuerdo, y 5 Totalmente de acuerdo. 
  1 2 3 4 5 
V7 Toda estrategia competitiva debe dirigirse a aumentar al valor para el cliente.      
V8 El objetivo principal de toda empresa debe ser satisfacer las necesidades de los clientes.      
V9 
Sólo la satisfacción de los clientes actuales y futuros garantiza el éxito competitivo de la 
empresa. 
     
V10 No se puede gestionar de manera efectiva si no se cuenta con información sobre los clientes.      
V11 
Los trabajadores de primera línea son los que tienen un mejor conocimiento de las necesidades 
reales de los clientes. 
     
 
  1 2 3 4 5 
V12 
La alta dirección debe involucrarse en todo el proceso de mejora continua aunque este 
proceso no afecte directamente a las actividades propias de la dirección. 
     
V13 La mejora continua es necesaria incluso cuando se están obteniendo buenos resultados.      
V14 Sólo a través de un procedimiento sistemático de planificación, evaluación y control que 
permita evaluar los progresos alcanzados, es posible la mejora continua en la empresa. 
     
V15 
Implantar correctamente cualquier iniciativa de mejora significa llegar a una situación 
donde ya no es posible mejorar ningún aspecto de la organización. 
     





No es posible la mejora continua si no se establece un sistema de indicadores de 
desempeño. 
     
 
  1 2 3 4 5 
V17 
Sólo se consigue la involucración de los trabajadores si los directivos son los primeros en 
comprometerse predicando con el ejemplo*. 
     
V18 
Delegar autoridad a los empleados y permitirles que asuman la responsabilidad en su 
trabajo aumenta su compromiso y su eficiencia y eficacia en el trabajo. 
     
V19 La fijación de los objetivos debe ser consensuada con los trabajadores afectados.      
V20 
Los trabajadores son quienes conocen mejor su trabajo y pueden hacer importantes 
aportaciones en su desempeño. 
     
 
  1 2 3 4 5 
V21 
No es posible la elaboración de políticas y estrategias sin tener en cuenta a toda la 
organización, incluyendo proveedores y clientes. 
     
V22 
No es posible gestionar la empresa sin identificar los procesos de la organización y sus 
interrelaciones. 
     
V23 
La estrategia y política de calidad afecta a toda la organización y repercute en la forma de 
concebir y gestionar la empresa. 
     
 
V24. ¿Su empresa ha implantado un Sistema de Gestión de la Calidad? 
1. Sí 
2. No 










Menos de 3 años 
Entre 3 -8 años 
Entre 8- 15 años 









CAPACIDAD DE ABSORCIÓN  
 
Por favor especifique en qué medida las siguientes afirmaciones permiten que su empresa utilice recursos 
externos para la adquisición de conocimientos al obtener información de redes personales, clientes, 
proveedores, competidores, consultores y demás grupos de interés, siendo: 
 
1. Totalmente en desacuerdo, 2. En desacuerdo, 3. Indiferente, 4 De acuerdo, y 5 Totalmente de acuerdo. 
  1 2 3 4 5 
V26 La búsqueda de información relevante sobre la industria es una actividad diaria en la empresa      
V27 
La dirección de la empresa motiva a los empleados a utilizar fuentes de información dentro de 
la industria 
     
V28 
La dirección de la empresa espera que los empleados manejen información más allá de la 
industria. 
     
 
 
Indique en qué medida las siguientes afirmaciones se ajustan a la estructura de comunicación para la 
asimilación de conocimiento en su empresa:  
  1 2 3 4 5 
V29 En la empresa las ideas son comunicadas entre los departamentos.      
V30 La dirección destaca por el apoyo entre departamentos para resolver problemas.      
V31 
En la empresa existe un flujo de información rápido, por ejemplo, si una unidad de negocio 
obtiene información importante esta se comunica a todas las demás unidades o 
departamentos de la empresa 
     
V32 
 
La dirección exige reuniones periódicas interdepartamentales para intercambiar 
novedades, problemas y logros. 
     
 
Por favor especifique en qué medida las siguientes afirmaciones permiten la transformación del 
conocimiento en su empresa: 
  1 2 3 4 5 
V33 Los  empleados tienen la capacidad para estructurar y utilizar el conocimiento adquirido      
V34 
Los empleados están acostumbrados a captar nuevo conocimiento para utilizarlo para otros 
fines y ponerlos a disposición de la empresa 
     
V35 Los empleados vinculan con éxito los nuevos conocimientos a las ideas de la empresa      
V36 Los empleados son capaces de aplicar nuevo conocimiento en su trabajo práctico      
Por favor, especifique en qué medida las siguientes afirmaciones permite la explotación comercial de 
nuevos conocimientos en la empresa, pensando en los departamentos de (Innovación; 




Producción/prestación de servicios; Comercialización y Marketing, etc.). 
  1 2 3 4 5 
V37 
La dirección de la empresa apoya el desarrollo de test de prueba de prototipos o de nuevos 
servicios 
     
V38 La empresa regularmente renueva tecnologías y la adapta conforme al nuevo conocimiento      
V39 
La empresa tiene la capacidad de trabajar más eficazmente, mediante la adopción de nuevas 
tecnologías. 
     
 
INNOVACION  
Por favor, indique el grado en que se ha introducido innovación estratégica. 
1. Totalmente en desacuerdo, 2. En desacuerdo, 3. Indiferente, 4 De acuerdo, y 5 Totalmente de acuerdo. 
  1 2 3 4 5 
V40 
Nuevos modelos de negocio: nuevas formas de posicionarse en los mercados y competir, 
nuevas relaciones con los clientes, nuevas formas de obtener ingresos y beneficios 
     
V41 
Introducción de nuevas estrategias empresariales que se desmarcan de las estrategias 
habituales en su entorno competitivo 
     
V42 
Se ha tomado conciencia sobre la necesidad de realizar un mayor esfuerzo por innovar y 
gestionar el cambio como estrategia para afrontar el entorno actual 
     
V43 Decisión de asignar más recursos a actividades de I+D      
V44 
Decisión de colaborar más activamente con agentes del entorno científico-tecnológico 
(universidades, centros de investigación, asociaciones profesionales, etc.) 
     
V45 Decisión de diversificar las actividades de la compañía      
V46 
Decisión de acometer una reestructuración empresarial.  
 
     
 
 
V47 Indique qué tipo de reestructuración empresarial acometería: 
1- Fusión,  
2-Venta,  
3-Adquisición 
4 Franquicia  
5-Otras 
 
Por favor, indique el grado en que se han introducido los siguientes elementos en canales de ventas o 
distribución nuevos. 
1. Totalmente en desacuerdo, 2. En desacuerdo, 3. Indiferente, 4 De acuerdo, y 5 Totalmente de acuerdo. 
  1 2 3 4 5 
V48 Modificación significativa de los métodos de comercialización actuales      
V49 Reducción del periodo de respuesta a un cliente o proveedor      
V50 Cambios significativos en el diseño del servicio      
V51 Cambios significativos en la tarificación de los productos/servicios      
V52 Introducción de nuevos canales y formatos para promocionar productos/servicios      
V53 
Desarrollo y lanzamiento de nuevas marcas, con el fin de renovar imagen o posicionarse en 
nuevos mercados 
     




V54 Renovación de las marcas existentes      
V55. ¿Dispone su empresa de un departamento específico en Innovación? 
1- SI  
2- NO 
 









V57 ¿Cuántos empleados tiene a tiempo completo? 
1 1-5  
2 5-10  
3 10-15  
4 Más de 15 
  
   
1. Compras/aprovisionamiento 
2. Dirección general 
3. Diseño/desarrollo producto/servicio 
4. Operaciones 
5. Atención al cliente 
6. Comercialización 
7. Marketing 
8. Otros (señale cual) 




4.6. DETERMINACIÓN DE LA MUESTRA DE EMPRESAS 
 
En este apartado se exponen los criterios seguidos para determinar cuál sería la 
población objeto de estudio, determinar los criterios de selección de la muestra y el perfil 
de las empresas objetivo de análisis. 
 
 
4.6.1. Criterios de selección de la muestra 
 
Entre los diferentes criterios considerados para clasificar las empresas según el 
tamaño se consideró el segmento empresarial que clasifica las empresas en: micro, 
pequeñas, medianas y grandes empresas en Colombia. Esta clasificación está 
reglamentada en la Ley 590 de 2000 conocida como la Ley Mipymes y sus posteriores 
modificaciones en la Ley 905 de 2004. 
 
Así pues, para la selección de esta muestra se utilizaron los criterios establecidos 
por la Bancoldex (tabla 4.9), así como el segmento de las mismas por los subsectores 
considerados dentro de la actividad turística considerando como principales empresas del 
sector, los hoteles, los restaurantes, las agencias de viajes y las empresas de transporte. 
 
Tabla 4. 9. Clasificación de las empresas en Colombia  
Tamaño Activos Totales SMMLV 
Microempresa Hasta 500 ($368.858.500) 
Pequeña Superior a 500 y hasta 5.000 ($3.688.585.000 ) 
Mediana Superior a 5.000 y hasta 30.000 ($22.131.510.000 ) 
Grande Superior a 30.000 ($22.131.510.000 ) 
SMMLV para el año 2017 $737.717 
Fuente: Banclodex (2017)  
 
La selección de la muestra se realizó a partir de las empresas afiliadas y no afiladas 
a las diferentes asociaciones del sector turístico. 
 
  




Cabe aclarar que, en esta investigación se consideró la elección de empresas con 
estos dos tipos de características (asociadas y no asociadas), con el fin de evitar sesgo 
entre la percepción de la muestra de empresas que pertenecen y no pertenecen a las 
asociaciones de turismo. Teniendo en cuenta, además, la opción de tener dentro de la 
muestra de empresas asociadas algunas con sistemas de gestión de calidad implantado. 
 
Como ya se ha comentado, el sector turístico fue la actividad económica elegida 
para realizar el estudio. Las razones acometen al dinamismo y crecimiento de este sector 
en la economía colombiana, tal como se hizo mención al analizar el contexto de las 
empresas del sector en el punto 4.2. 2.1 y, por otro lado, a las escasas investigaciones 
realizadas sobre el mismo, en comparación con otros sectores económicos de Colombia. 
 
El tipo de empresas a encuestar para determinar las actividades del sector fueron 
principalmente hoteles, agencias de viajes, restaurantes y empresas de transporte. Así 
pues, se realizó el muestreo aleatorio en correspondencia a las empresas registradas en 
el registro nacional de turismo y a la representación de las mismas en las principales 
ciudades, extraídas bajo las mismas condiciones del proceso maestral. 
 
Así pues, se selecciona una muestra aleatoria mediante un procedimiento de 
muestreo estratificado, intentando mantener homogeneidad en las características 
observables en la población objeto de estudio. Tal como se observará a continuación en la 
delimitación de la muestra y posteriormente en el capítulo cinco al realizar el análisis 
descriptivo de la misma, para comprender sus condiciones dentro del contexto de las 
variables estudiadas en la investigación.  
 
 
4.6.2 Ficha técnica de la Muestra 
 
La recogida de información se llevó a cabo durante los meses de enero a marzo 
de 2017 mediante el cuestionario que se lanzó vía on-line. De los 1000 cuestionarios 
enviados sólo fueron contestados 197, de los cuales fue necesario eliminar 63 
cuestionarios que no fueron completados en su totalidad. Éste fue un riesgo a asumir al 
utilizar como medio de respuesta el cuestionario vía on- line. 
 




No obstante, para facilitar la contestación al cuestionario, se reenviaron correos, 
circulares y llamadas a modo de recordatorio para promover la participación y respuesta 
de la encuesta. Igualmente, se les facilitaba una dirección de correo electrónico y número 
telefónico con el fin de aclarar dudas y suministrar cualquier información relativa a la 
investigación. 
 
En definitiva, de las 1000 empresas encuestadas vía online se obtuvieron 
finalmente 134 cuestionarios válidos, lo que significa una tasa de respuesta del 13.4%. En 
esta investigación se empleó un cuestionario estructurado para recoger la información 
necesaria. 
 
El error muestral obtenido tomando una población finita, es del 8% a un nivel de 
confianza del 95% (Z=1,96) y para p=q=0,5 tal como se muestra en la tabla 4.10.  
 
Tabla 4. 10. Ficha técnica de la investigación empírica  




Característica Descripción  
 
Universo y ámbito de la investigación 
1000 empresas de servicios turísticos en Colombia 
(hoteles y restaurantes, agencias de viajes, otros servicios) 
Tamaño de la muestra 134 empresas 
Nivel de confianza 95% 
Error maestral ± 8% 
Procedimiento de muestreo Muestreo aleatorio estratificado por las tres principales actividades 
del sector turismo 
Fecha del trabajo de campo Enero – Marzo de 2017 





CAPÍTULO 5: ANÁLISIS DE 














Una vez desarrollada la metodología que se ha utilizado para llevar a cabo el estudio 
empírico, a continuación, se procede a presentar los resultados obtenidos, cumpliendo con 
cada una de las fases que se muestran en la figura 5.1.  
  
Figura 5. 1. Estructura del Análisis de resultados y Contrastes de hipótesis. 
 
 
Fuente: Elaboración propia  
 
En primer lugar, se presentan las características de la muestra, lo que proporciona 
una visión de cómo son las empresas que la componen. Posteriormente, se presentan ya 
los resultados alcanzados más significativos. Así pues, aunque los parámetros de medida 
y estructurales son estimados en un solo paso, un modelo PLS debe ser analizado e 
interpretado en dos etapas. Por un lado, se debe valorar el modelo de medida, tratando de 
analizar si los conceptos teóricos están medidos correctamente a través de las variables 
observadas y por otro lado, se debe valorar el modelo estructural, examinando la magnitud 































5.2 ANÁLISIS DESCRIPTIVO DE LA MUESTRA    
 
En este apartado se realiza un análisis descriptivo del perfil de las empresas 
entrevistadas, de acuerdo a una serie de criterios definidos al elegir la muestra y que 
caracterizan a las empresas encuestadas.  
 
Parta obtener un perfil global de la muestra se describe a continuación: el tipo de 
empresa y/o actividad principal, la localización geográfica, los años de funcionamiento, el 
número de empleados fijos, así como la condición de empresa afiliada o no afiliada a una 
asociación de turismo. Por otra parte, se analiza el concepto de calidad adoptado y la 
implantación del SGC como resultado la intencionalidad de la dirección, al aplicar sus 
principios y prácticas en las empresas. 
 
 
5.2.1. Perfil o características de las empresas entrevistadas 
 
 Actividad de la empresa: en primer lugar, cabe señalar que todas las empresas 
encuestadas son del sector turístico. En la tabla 5.1 se muestra el tipo de empresa, 
teniendo en cuenta que de su naturaleza se despliega la actividad económica 
principal de las mismas: hostelería, restauración, agencia de viajes, transportes y 
otras empresas de apoyo al sector.  
 
Tabla 5. 1. Actividad de las Empresas 
Actividad 
Número de empresas % empresas 
Hoteles 54 40,3 
Restaurantes 39 29,4 
Agencias de viajes 22 16.4 
Transportes 2 1.2 
Otras 17 12,7 
 134 
100,0 
Fuente: Elaboración propia 
 
De acuerdo a los resultados obtenidos en la tabla 5.1, se observa que de las 134 
empresas que conforman la muestra, un 40.3% corresponde a 54 hoteles, el 29,10% 
pertenece a 39 restaurantes, el 16.4% recae sobre 16 agencias de viajes, y finalmente, 




otras empresas con menor representatividad suman cerca del 14.18%. Así pues, el mayor 
porcentaje de las empresas se concentra en actividades de hostelería y restauración, al 
constituir aproximadamente el 70% del total de las empresas, como se puede observar en 
la figura 5.2. 
 
Figura 5. 2. Composición de la muestra en función del tipo de actividad 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
 Años de funcionamiento de las empresas: la figura 5.2 presenta las 
características que describen a las empresas encuestadas con relación a los años 
de funcionamiento. Como se puede observar en la tabla 5.3, de las 134 empresas 
que forman la muestra, según el orden de importancia, cerca del 33% de las 
empresas tienen más de 20 años de funcionamiento, siendo aproximadamente 44 
empresas; y casi un 67% corresponde a empresas con menos de 20 años de 
funcionamiento, compilando un total de 70 empresas, según los datos 
proporcionados por las mismas empresas y señalados en la tabla 5.2. 
 
Tabla 5. 2. Años de funcionamiento de las empresas  
 
Edad Número de empresas % empresas 
Menos de 5 años 36 26,9 
Entre 5-10años 27 20,1 
Entre 10-20 años 27 20,1 
Más de 20 años 44 32,9 
Total 134 100,0 
Fuente: Elaboración propia 
  




 Número de empleados fijos: en función al número total de empleados con 
contratación fija en la empresa, tal como se puede apreciar en la tabla 5.3 un total de 
64 empresas, es decir el 47% contratan entre 1 y 10 empleados fijos a tiempo completo; 
seguido de quienes contratan entre 11 y 50 empleados, es decir un 27.6%; y con menor 
frecuencia, un 24.2% de las empresas contratan más de 50 empleados fijos en el sector. 
 
Tabla 5. 3. Número total de empleados fijos en las empresas 
Número  de empleados Número de empresas % empresas 
1-10 64 47,8 
11-50 37 27,6 
51-200 20 14,9 
Más de 200 13 9,7 
Total 134 100,0 
Fuente: Elaboración propia  
 
Así pues, tal como se puede apreciar en la figura 5.3, aproximadamente el 75% de 
las empresas contratan entre 1 y 50 empleados fijos. Estas empresas, se encuentran en el 
rango de las micro y pymes del sector según la clasificación de Bancoldex y la ley Mi pyme, 
sin entrar a discriminar las ventas y activos totales. Siendo el 25% restante, posibles 
medianas y grandes empresas del sector con una contratación de más de 50 empleados. 
 
Figura 5. 3. Número total de empleados fijos en las empresas que componen la muestra 
 
Fuente: Elaboración propia 
  




 Tipo de empresas en función de la afiliación a las asociaciones de turismo: tanto 
en la tabla 5.4 como en la figura 5.4 se muestra el porcentaje de empresas que 
pertenecen o no a una asociación de turismo. Así pues, de las 134 de empresas, un 
61.2% son empresas que están afiliadas a una asociación turística, es decir 82 
empresas, y las 52 empresas restantes no pertenecen a ninguna asociación de turismo. 
 
Tabla 5. 4. Número de empresas afiliadas/ no afiliadas a las asociadas de turismo 
Tipo de empresa  Número de empresas % empresas 
Empresas asociadas 82 61,2 
Empresas no asociadas 52 38,8 
Total 134 100,0 
Fuente: Elaboración propia 
  
Figura 5. 4. Porcentajes de empresas afiliadas y no afiliadas a las asociaciones de turismo 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
 Área geográfica de la empresa: la localización geográfica de las empresas que 
se presentan en la tabla 5.5 refleja que las empresas que contestaron las encuestas 
están ubicadas en diversas regiones geográficas del país, siendo las más 
importantes en materia de actividad económica y representación empresarial, 
Bogotá, Cali, Medellín, Barranquilla. Dicho lo anterior, en estas áreas geográficas 
se concentran aproximadamente el 83.2% de las empresas encuestadas, que están 
ubicadas en los cuatro principales departamentos de Colombia. 
  




Tabla 5. 5. Localización geográfica de las empresas  
Área geográfica Número de empresas % empresas 
Valle del Cauca/Cali 51 38 
Cundinamarca/Bogotá 36 26 
Antioquia/ Medellín 11 8,2 
Atlántico/Barranquilla 15 11,2 
Norte de Santander /Cúcuta 4 3 
Bolívar/Cartagena 8 6 
Otras 9 6,7 
Total 134 100,0 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
5.2.2. Adopción del concepto de calidad, que implica la intencionalidad al adopta una 
filosofía de GCT en la muestra de las empresas encuestadas. 
 
En primer lugar, se presenta el concepto de calidad que las empresas encuestadas 
adoptan en la empresa y seguidamente se agrupan las empresas que componen la 
muestra en dos grupos según el concepto de calidad adoptado, en correspondencia al 
enfoque del Sistema de Gestión Calidad implantado por las mismas. 
 
 Análisis descriptivo de la adopción del concepto de calidad de las empresas 
encuestadas: tenido en cuenta el origen y la evolución de la calidad hasta los 
enfoques que actualmente están utilizando las empresas, en nuestra muestra 
observamos que cerca del 57.5% de empresas encuestadas, aplican un concepto de 
calidad enfocado hacia la satisfacción de las expectativas del cliente, es decir 77 
empresas; seguidamente, con un 20% el concepto de la calidad entendida como valor 
es aplicada por 27 empresas; y los demás conceptos, suman el 22.6%, y son 
adoptados por empresas que se identifican con un concepto de conformidad con las 
especificaciones, la adecuación para el uso y la detención de fallos en sus actividades 
organizacionales (tabla 5.6). 
 
  




Tabla 5. 6. Concepto de calidad que se aplica en la empresa 
Concepto de Calidad Número de empresas % empresas 
Que el producto/servicios sea 
conforme a las especificaciones 
14 10,4 
Adecuación para el uso. 14 10,4 
Satisfacer las expectativas del cliente. 77 57,5 
Proporcionar valor al cliente 27 20,1 
Evitar fallos 2 1,5 
Total 134 100,0 
Fuente: Elaboración propia 
 
 Enfoque del concepto de calidad adoptado por las empresas: una vez 
determinado el porcentaje de las empresas que aplican y se identifican con un 
determinado concepto de calidad, se procede a agrupar a las empresas que 
componen la muestra en dos grupos en función del concepto de calidad que adopten. 
En la figura 5.5 se observa la agrupación realizada. Según las respuestas obtenidas 
agrupamos todas aquellas empresas que responden que aplican conceptos de 
conformidad, adecuación y evitar fallos en el grupo 1, que generalmente consideramos 
que siguen un concepto de conformidad con las especificaciones y el enfoque de 
gestión de calidad que siguen es el de aseguramiento de la calidad. Por otro lado, 
incluimos en el grupo 2 aquellas empresas de la muestra que dicen adoptar un 
concepto de satisfacción de las expectativas del cliente o calidad como valor, y por 
tanto siguen un enfoque de GCT. 
  
Figura 5. 5. Agrupación de la muestra en función del conceptos de calidad adoptado 
































Como se observa en la figura 5.5 el concepto de conformidad esta precedido por 
acciones operativas que implican la detención de errores, la adecuación para el uso de los 
productos y/o servicios y el cumplir con las especificaciones técnicas, desde una 
perspectiva interna de la empresa; y, por otra parte, el concepto de satisfacción al cliente, 
que se aplica desde perspectiva externa de la organización, al tratar de satisfacer 
expectativas del cliente y proporcionar el máximo valor diferenciado.  
 
Por lo anterior, en esta tesis se puntualizan 2 conceptos a tener en cuenta en la 
evaluación del modelo de investigación: El concepto de calidad que adoptan las empresas 
con un enfoque al cliente y el concepto de la calidad como conformidad a unas 
especificaciones. En la tabla 5.7 figura el número de empresas que pertenecen a uno y otro 
grupo analizado en la presente investigación. 
 
Tabla 5. 7. Agrupación de las empresas de la muestra en función del concepto de calidad 
Enfoque de calidad adoptado Número de empresas % empresas 
 Empresas Concepto de Conformidad 
30 22,4 
Empresas  con enfoque al Enfoque al 
cliente 104 77,6 
Total 
134  
Fuente: Elaboración propia 
 
El concepto de calidad seguido por las empresas que componen la muestra, está 
determinado por 104 empresas que conciben la calidad como la búsqueda en la 
satisfacción de las expectativas del cliente y la generación del máximo valor a los mismos 
frente a 30 empresas que entienden la calidad como conformidad (tabla 5.7). En términos 
porcentuales, un 77,6% frente a un 22,4%. La representación porcentual gráfica de dicha 
participación se puede apreciar a continuación en la figura 5.6. 
  




Figura 5. 6. Distribución de la muestra en función del concepto de calidad aplicado  
 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
5.2.3. Implantación de Sistema de Gestión de Calidad en las empresas.  
 
Los diferentes conceptos de la calidad conjuntamente con una serie de principios y 
prácticas suponen la base para implantar la GCT en la organización (Dean y Bowen, 1994; 
Lloréns, 1996; Reed, Lemak y Mero, 2000). 
 
Una vez distinguidos los conceptos de calidad que aplican las diferentes empresas 
que componen la muestra, es interesante conocer la proporción de empresas que han 
implantado o no un SGC. En esta línea, como se puede observar en la tabla 5.8, el 60.4% 
de las empresas encuestadas han aplicado un plan de calidad, lo que supone un total de 
81 empresas. Dicho porcentaje, se considera significativo, al considerar que a nivel 
nacional solamente existen 671 empresas del sector turismo certificadas al año 2016, 
siendo el porcentaje de esta muestra de empresas un 12% del total de las empresas 
certificadas en Colombia. 
 
Tabla 5. 8.  Implantación del plan de calidad en las empresas 
Plan de Calidad Número de empresas % empresas 
 NO 53 39,6 
Si 81 60,4 
Total 134 100,0 
F Fuente: Elaboración propia 
  




 Antigüedad de las empresas que han implantado el SGC en las empresas: del 
total de las empresas que han implantado un sistema GC, el 40,4% tiene más de 20 
años de antigüedad, siendo casi el 60% de las empresas que han implantado un 
SGC con menos de 20 años de creación (tabla 5.9). La figura 5.7 muestra 
gráficamente la distribución porcentual de las empresas en función de su antigüedad 
comparando entre las que han implantado un SCG de las que no.  
 
Por otra parte, con el fin de analizar la dependencia o no entre la implantación del 
sistema de gestión y la edad de la empresa, se recurre a una validación a través de 
la prueba estadística de asociación, la prueba Ji-cuadrado de Pearson. Con una 
Χ2=8,095, con un valor p de 0,044, se puede inferir que existe asociación entre 
dichas variables lo que implica que el tiempo de creación de la empresa es un factor 
que conlleva y está asociado a la implantación del SG de las empresas encuestadas.  
 













Menos de 5 años 16 19,8% 20 37,7% 36 
Entre 5-10años 17 21% 10 18,9% 27 
Entre 10-20 años 15 18,5% 12 22,6% 27 
Más de 20 años 33 40,4% 11 20,8% 44 
Total  81 100% 53 100% 134 
Nivel de significación (α)= 0,05 
= 8,095 
p value= 0,044 
Fuente: Elaboración propia 
 
  




Figura 5. 7. Antigüedad de las empresas de la muestra en función de la implantación del 
SGC 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
 Implantación del Sistema de Gestión por tipo de empresa/actividad: Entre los 
tipos de empresas que han implantado o no un sistema GC, se pude deducir que el 
39.5% son empresas de hostelería con SGC implantado, mientras que los demás, 
establecimientos hoteles que no han implantado ningún sistema, cuentan con una 
participación del 41.05% (tabla 5.10), siendo poca significativa la diferencia, al 
mantenerse valores similares en las otras actividades, independientemente de la 
aplicación de un SGC o no en las empresas. Tal como se puede apreciar en la tabla 
5.10. 
 




Implantación del SGC 
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Hoteles Recuento 















































Nivel de significación (α)= 0,05 
=  1,522    P value= 0,823 
Fuente: Elaboración propia. 





Para analizar la dependencia o no entre la implantación del sistema de gestión y el 
tipo de empresa, se recurre a la prueba de asociación prueba Ji-cuadrado de Pearson y 
con los resultados obtenidos no se puede deducir que exista asociación significativa entre 
dichas variables (tabla 5.10), lo que implica que el tipo de empresa o el perfil de las 
actividades desarrollada por las mismas, no es un factor determinante para la implantación 
o no del SGC en la muestra de empresas encuestadas. 
 
 Concepto de calidad adoptado por las empresas que han implantado y que no 
han implantado el SGC. En este apartado, se pretende analizar si existe relación 
entre el concepto de calidad adoptado (conformidad o satisfacción al cliente) por las 
empresas y la implantación del sistema de GC. 
 
Al realizar la prueba Ji-cuadrado de Pearson se analiza que la independencia o no 
entre la implantación del sistema de gestión y el concepto de calidad de la empresa 
se obtiene un Χ2=4,562, un p valor de 0,335. A raíz de estos resultados, se puede 
inferir que no existe relación entre dichas variables lo que implica que el concepto 
de calidad que se aplica en cada empresa es independiente de la implantación o no 
del sistema de gestión en las empresas, tal como se presenta en la tabla 5.11. 
 
Tabla 5. 11. Concepto de calidad adoptado por las empresas que han implantado, o no han 
implantado el SGC. 
Empresas que han 
Implantado SGC 
Concepto de Calidad  
Total  Conformidad 



























Nivel de significación (α)= 0,05 
= 4,562 
P value= 0,335 
Fuente: Elaboración propia 
 
  




Asi pues, dados los resultados mencionados, se observa gráficamente en la figura 
5.8, que el 37.50% de las empresas que no han implantado un SGC adoptan un enfoque 
hacia la satisfacción las necesidades, frente al 62,50% de las que sí lo han implantado. Por 
otra parte, si se analiza el concepto de calidad con relación a la conformidad, la diferencia 
es aún menos significativa, al considerar que el 53.33% de las empresas que implantado 
un SGC han adoptado un concepto de calidad de conformidad frente al 46,67% de aquellas 
empresas que no han implantado ningún sistema.  
 
Por lo tanto, se puede deducir que, pese a que un 39,6% de la muestra de empresas 
encuestadas declaran no implantar un SGC, se podría determinar que sus principios y 
prácticas dentro de sus procesos y rutinas organizativas conllevan a la aplicación de un 
plan de calidad, que concibe la conformidad de las especificaciones y la satisfacción de los 
clientes en las empresas. 
 
Figura 5. 8. Concepto de calidad adoptado por las empresas que han implantado y que no 
han implantado el SGC. 
 
Fuente: Elaboración propia 
  




5.3. EVALUACIÓN DEL MODELO DE MEDIDA 
 
En esta etapa, como el modelo de medida presenta únicamente constructos con 
indicadores reflectivos se debe comprobar si el modelo cumple las propiedades de 
fiabilidad, validez convergente y validez discriminante. 
 
 
5.3.1. Fiabilidad individual del ítem 
 
La fiabilidad individual de cada ítem es valorada examinando las cargas 
estandarizadas (λ) o correlaciones simples de las medidas o indicadores con sus 
respectivas variables latentes o constructos. Carmines y Zeller (1979) sugieren que, para 
aceptar un indicador como integrante de un constructo, áquel deberá poseer una carga de 
0,707 o superior. Esto implica que la varianza compartida entre el constructo y sus 
indicadores es mayor que la varianza del error.  
 
Por otro lado, algunos autores sugieren que la regla empírica de que el valor de las 
cargas supere 0,707 no debería ser tan rígida en las etapas iniciales de desarrollo de 
escalas Chin (1998) y cuando las escalas son aplicadas en diferentes contextos Barclay, 
Higgins y Thompson (1995). Por ejemplo, Bagozzi y Yi (1988) proponen que dichas cargas 
estandarizadas sean mayores de 0,6. Además, Hair, Ringle y Sarstedt (2011) aconsejan 
que los indicadores débiles se mantengan en ocasiones sobre la base de su contribución 
a la validez de contenido. 
 
Así pues, en el proceso de depuración de los ítems para asegurar validez 
convergente de las escalas de medición, siguiendo las recomendaciones de Hair, Hult, 
Ringle y Sarstedt (2014), encontramos tres ítems v31 (perteneciente a la escala que mide 
la capacidad de adquisición de conocimiento externo, CA1), v46 (perteneciente a la escala 
de innovación estratégica) y v49 (perteneciente a la escala que mide el grado de innovación 
en marketing, Inn2) que poseen las cargas más débiles entre los ítems, inferiores a 0,7 las 
dos primeras y a 0,6 la última.  
 
Por tanto, teniendo en cuenta lo sugerido por Bagozzi y Yi (1988), procedimos a 
eliminar únicamente el ítem v49 (tabla 5.17), con una carga de 0,563 y observar si su 




eliminación conducía a un incremento sustancial de la varianza extraída media (AVE), que 
ya se situaba por encima del valor umbral sugerido de 0,5. Ésta aumentó, pero ligeramente, 
ya que pasó de 0,568 a 0,622. Por otro lado, el alpha de Cronbach obtenido en el análisis 
de fiabilidad, tras la eliminación de este ítem también se incrementó ligeramente, pasando 
de 0,871 a 0,879. 
 
Como se puede observar en las tablas 5.12, 5.13, 5.14, 5.15 y 5.16 no fue necesario 
eliminar ningún ítem de las demás escalas empleadas ya que los resultados muestran que 
son significativas todas las cargas de los ítems sobre su factor pronosticado (p<0,01) y que 
dichas cargas estandarizadas son mayores de 0,6.  
 
En general, se puede afirmar que los ítems evaluados de las diferentes escalas 
evidencian la existencia de validez convergente. Los resultados que ofrece el análisis PLS 
indican que en todos los casos son significativas (p<0,01) las cargas de los ítems sobre su 
factor pronosticado, dichas cargas estandarizadas son mayores de 0,6 (Bagozzi y Yi, 1988) 
y el promedio de las mismas es superior a 0,7 (Hair, Black, Babin, Anderson y Tatham, 
2005). 
 
Tabla 5. 12. Indicadores y cargas estandarizadas de la escala de capacidad de adquisición 
del conocimiento externo (CA1). 
CA1 
Indicador Carga Valor t 
V26 0,747 8,516 
V27 0,886 36,183 
V28 0,749 12,062 
 
Tabla 5. 13. Indicadores y cargas estandarizadas de la escala de capacidad de asimilación 
del conocimiento externo en la organización (CA2). 
CA2 
Indicador Carga Valor t 
V29 0,716 7,325 
V30 0,872 28,333 
V31 0,680 6,884 
V32 0,862 26,800 
 
  




Tabla 5. 14. Indicadores y cargas estandarizadas de la escala de capacidad de 
transformación del conocimiento en la organización (CA3) 
CA3 
Indicador Carga Valor t 
V33 0,748 11,569 
V34 0,766 13,573 
V35 0,819 23,308 
V36 0,836 28,271 
 
Tabla 5. 15. Indicadores y cargas estandarizadas de la escala de capacidad de explotación 
del conocimiento en la organización (CA4). 
CA4 
Indicador Carga Valor t 
V37 0,738 9,161 
V38 0,877 27,686 
V39 0,864 27,046 
 
Tabla 5. 16. Indicadores y cargas estandarizadas de la escala de innovación estratégica 
(Inn1). 
Inn1 
Indicador Carga Valor t 
V40 0,790 18,340 
V41 0,855 36,417 
V42 0,829 24,566 
V43 0,854 32,482 
V44 0,798 20,214 
V45 0,829 19,451 
V46 0,656 8,559 
 
Tabla 5. 17. Indicadores y cargas estandarizadas de la escala de innovación en marketing 
(Inn2). 
Inn2 
Indicador Carga Valor t 
V48 0,779 17,152 
V50 0,824 21,707 
V51 0,743 9,666 
V52 0,788 18,289 
V53 0,811 23,585 
V54 0,785 19,679 




5.3.2. Fiabilidad de la escala o consistencia interna 
 
El análisis de la fiabilidad de la escala permite comprobar con qué rigurosidad están 
midiendo los diferentes indicadores el mismo constructo, es decir la consistencia interna 
de todos los indicadores al medir el concepto. Los dos indicadores utilizados para la 
evaluación de la fiabilidad del instrumento de medida han sido el coeficiente alpha de 
Cronbach (Cronbach, 1951) y el índice de Fiabilidad Compuesta desarrollado por Werts, 
Linn y Jöreskog (1974). La interpretación de ambos índices es similar. Nunnally (1978) 
sugiere 0,7 como un nivel adecuado de fiabilidad en etapas tempranas de investigación, y 
un más valor estricto de 0,8 para investigación básica. 
 
Como se puede observar en la tabla 5.18, para todas las escalas de medición tanto 
los coeficientes alpha de Cronbach como los índices de Fiabilidad Compuesta superan el 
valor crítico aceptado de 0,8. Por tanto, se puede afirmar que dichas escalas cumplen la 
propiedad de fiabilidad. 
 
 
5.3.3. Validez convergente 
 
La validez convergente implica que un conjunto de indicadores representa un único 
constructo subyacente, pudiendo esto ser demostrado por medio de su unidimensionalidad 
(Henseler, Ringle y Sinkovics, 2009).  
 
Para valorar la validez convergente de las escalas se ha utilizado la varianza 
extraída media (AVE) que proporciona la cantidad de varianza que un constructo obtiene 
de sus indicadores con relación a la cantidad de varianza debida al error de medida. Fornell 
y Larcker (1981) recomiendan que el valor de la varianza extraída media sea superior a 
0,5, lo que garantiza que más del 50% de la varianza del constructo es debida a los 
indicadores que lo forman. 
 
La tabla 5.18. muestra que para todos los constructos del modelo el valor de la AVE 
es superior al valor de aceptación crítico de 0,5, lo que implica la existencia de validez 
convergente del instrumento de medida. 
  




Tabla 5. 18. Fiabilidad y validez convergente 
Factor α de Cronbach IFC AVE 
Capacidad de adquisición (CA1) 0,712 0,838 0,634 
Capacidad de asimilación (CA2) 0,799 0,866 0,620 
Capacidad de transformación (CA3) 0,803 0,871 0,629 
Capacidad de explotación (CA4) 0,771 0,867 0,687 
Innovación estratégica (Inn1) 0,908 0,927 0,647 
Innovación en marketing (Inn2) 0,879 0,908 0,622 
 
 
5.3.4. Validez discriminante 
 
Finalmente, se comprobó que el modelo de medida disfrutara de validez 
discriminante que indica en qué medida un constructo determinado es diferente de otros 
constructos. Siguiendo a Fornell y Larcker (1981), se comprueba que la varianza 
compartida por pares de constructos en menor que su correspondiente AVE, por lo que se 
concluye que no hay problemas de validez discriminante. Los resultados se muestran en 
la tabla 5.19. 
 
Tabla 5. 19. Validez discriminante 














adquisición 0,797           
Capacidad de 
asimilación 0,600 0,787         
Capacidad de 
transformación 0,195 0,579 0,793       
Capacidad de 
explotación  0,477 0,608 0,645 0,829     
Innovación 
estratégica 0,513 0,553 0,643 0,534 0,804   
Innovación en 
marketing 0,395 0,489 0,588 0,494 0,783 0,789 
Debajo diagonal : correlaciones entre los constructos 








Por otro lado, también se puede comprobar la validez discriminante utilizando un 
segundo método propuesto por Gefen y Straub (2005), menos estricto, pero igualmente 
válido. Se calcula una tabla de correlaciones cruzadas, donde las puntuaciones del 
constructo se colocan en columnas y los indicadores en las filas (tabla 5.20). En el análisis 
debe esperarse que cada indicador cargue más fuertemente sobre el constructo que 
pretende medir que en el resto de constructos (Barclay, et al., 1995). Además, cada 
constructo debería cargar más fuertemente sobre los indicadores que tiene asignados que 
sobre el resto de ítems. Esto se observa en la tabla 5.20 y por tanto se puede afirmar la 
existencia de validez discriminante.  
 
Tabla 5. 20. Cargas cruzadas 













v26 0,747 0,511 0,363 0,361 0,367 0,298 
v27 0,886 0,557 0,465 0,470 0,510 0,366 
V28 0,749 0,341 0,338 0,280 0,318 0,269 
V29 0,473 0,716 0,376 0,392 0,320 0,314 
V30 0,498 0,872 0,472 0,496 0,467 0,448 
V31 0,329 0,680 0,438 0,386 0,273 0,249 
V32 0,553 0,862 0,528 0,595 0,587 0,465 
V33 0,428 0,454 0,748 0,463 0,474 0,489 
V34 0,394 0,389 0,766 0,491 0,474 0,381 
V35 0,412 0,489 0,819 0,544 0,534 0,491 
V36 0,342 0,495 0,836 0,546 0,552 0,494 
V37 0,434 0,488 0,478 0,738 0,371 0,334 
V38 0,349 0,493 0,576 0,877 0,452 0,424 
V39 0,415 0,534 0,547 0,864 0,493 0,458 
V40 0,414 0,549 0,527 0,522 0,790 0,662 
V41 0,468 0,480 0,586 0,485 0,855 0,698 

















V42 0,446 0,494 0,553 0,377 0,829 0,593 
V43 0,397 0,412 0,572 0,430 0,854 0,649 
V44 0,397 0,311 0,472 0,362 0,798 0,587 
V45 0,357 0,425 0,494 0,433 0,829 0,630 
V46 0,403 0,417 0,383 0,377 0,656 0,575 
V48 0,348 0,388 0,384 0,260 0,567 0,779 
V50 0,403 0,421 0,513 0,500 0,696 0,824 
V51 0,271 0,258 0,406 0,302 0,484 0,743 
V52 0,379 0,513 0,541 0,487 0,655 0,788 
V53 0,220 0,320 0,443 0,366 0,629 0,811 
V54 0,211 0,356 0,455 0,353 0,633 0,785 
Fuente: Elaboración propia. 
 
 
5.4 EVALUACIÓN DEL MODELO ESTRUCTURAL 
 
Una vez confirmada la fiabilidad y validez de la escala de medida para los 
constructos que conforman el modelo propuesto, se analizan las relaciones estructurales 
planteadas.  
 
Teniendo en cuenta que PLS tiene carácter predictivo interesa determinar qué 
cantidad de la varianza de las variables dependientes o endógenas es explicada por los 
constructos que las predicen. El primer paso para ello es observar el valor de R2, el cual 
representa una medida del poder predictivo e indica la cantidad de varianza de un 
constructo determinado que es explicada por el modelo. Así, es de desear que los valores 
de R2 sean elevados por lo que ello significa. Chin (1998) considera los valores de R2 de 
0,67, 0,33 y 0,19 como sustancial, moderado y débil, respectivamente. En todo caso, Falk 
y Miller (1992) recomiendan que R2 tenga un valor mayor de 0,10.  
  




A su vez, se deben examinar los coeficientes path (β) que muestran en qué medida 
las variables predictoras contribuyen a la varianza explicada de las variables endógenas. 
Indican la fuerza relativa de las relaciones estadísticas entre dos variables. Para ello, se 
emplea la técnica no paramétrica de remuestreo o bootstrap (Hair et al., 2011), de manera 
que se obtienen los errores estándar y los valores t necesarios para poder contrastar las 
hipótesis planteadas. 
 
Finalmente, para conocer la relevancia predictiva de los constructos dependientes 
se analiza el test de Stone-Geisser (Q2). Este test representa una medida acerca de lo bien 
que los valores observados son reproducidos por el modelo y sus parámetros estimados 
(Chin, 1998); un valor de Q2 mayor que cero implica que el modelo tiene relevancia 
predictiva, mientras que un valor inferior a cero sugiere que el modelo carece de la misma.  
 
Figura 5. 9. Resultados del análisis PLS para el modelo conceptual. 
 
*** = p < 0,001 (basado en una distribución t (4999) de Student de una cola) 
  




En el presente trabajo, el modelo se contrastó en base a la intensidad y 
significatividad de los coeficientes path (β), la varianza explicada (R2) de las variables 
dependientes y su relevancia predictiva (Q2) comentados anteriormente. Estos resultados 
son mostrados en la figura 5.9 y en las tablas 5.21. y 5.22. 
 
Si se observan los valores de R2 obtenidos (tabla 5.21) muestran que las cuatro 
dimensiones de la capacidad de absorción explican una moderada proporción de la 
innovación estratégica (R2 = 0,487), y de la innovación en marketing (R2 = 0,388).  
 
Respecto al test de Stone-Geisser (Q2), tal y como se observa en la tabla 5.21 todos 
los valores Q2 son superiores a cero, por lo que se puede confirmar la adecuada calidad 
predictiva del modelo, indicando que las estimaciones son estables. 
 
Tabla 5. 21. Resultados del modelo estructural. 
Hipótesis β Valor t (bootstrap) CONTRASTE 
H1 
Capacidad de adquisición              Innovación 
estratégica 0,173 1,714  Rechazada 
H2 
Capacidad de adquisición             Innovación 
en marketing 0,047 0,498  Rechazada 
H3 
Capacidad de asimilación            Innovación 
estratégica 0,158 1,721  Rechazada 
H4 
Capacidad de asimilación            Innovación 
en marketing  0,159 1,400  Rechazada 
H5 
Capacidad de transformación            
Innovación estratégica 0,406 4,442***  Aceptada 
H6 
Capacidad de transformación            
Innovación en marketing 0,396 3,713***  Aceptada 
H7 
Capacidad de explotación            Innovación 
estratégica 0,093 0,931  Rechazada 
H8 
Capacidad de explotación            Innovación 
en marketing 0,119 1,088  Rechazada 
R² innovación estratégica    0,487 Q² innovación estratégica    0,303 
R² innovación en marketing     0,388 Q² innovación marketing   0,222 
***p < 0,001 (basado en una distribución t (4999) de Student de una cola) 
 
Finalmente, para la contrastación de las hipótesis planteadas, se empleó la técnica 
Bootstrap con 5000 submuestras tal como sugieren Hair et al. (2011) y Henseler et al. 
(2009) y se analizaron la significatividad de los coeficientes path. 
 
La significatividad de las relaciones estimadas observada en los valores t indican 




que se aceptan las hipótesis H5 y H6, y sin embargo se rechazan las hipótesis H1, H2, H3, 
H4, H7 y H8 (tabla 5.21).  
 
Los resultados alcanzados muestran que la única dimensión de la capacidad de 
absorción que tiene un impacto significativo sobre la innovación es la capacidad de 
transformación del conocimiento en la empresa. Se comprueba que ésta influye de manera 
positiva y significativa tanto sobre la innovación estratégica como sobre la innovación en 
marketing, hipótesis H5 y H6 respectivamente. Así pues, queda demostrado que la relación 
entre estas variables analizadas resulta ser positiva y no negativa, es decir, a mayor 
capacidad de transformación del conocimiento mayor innovación estratégica en la 
organización. El mismo razonamiento para el otro tipo de innovación analizado, a mayor 
capacidad de transformación del conocimiento mayor innovación en marketing. 
 
Sin embargo, el resto de dimensiones de la capacidad de absorción estudiadas no 
muestran un impacto significativo sobre ninguno de los dos tipos de innovación, ya que las 
hipótesis H1, H2, H3, H4, H7 y H8 quedan rechazadas. A la luz de estos resultados 
obtenidos, no se puede afirmar que exista relación entre dichas variables. 
 
 
5.4.1. Efecto moderador del concepto de calidad adoptado por la organización 
 
Para comprobar si el concepto de calidad adoptado tiene un efecto moderador en 
las relaciones del modelo teórico presentado, se llevó a cabo un análisis multigrupo. El 
grupo 1 está formado por 30 empresas que dijeron adoptar un concepto de calidad 
entendida como conformidad con las especificaciones, y el grupo 2 está formado por 104 
empresas que señalaron que el concepto de calidad que adoptaban era el de calidad 
entendida como satisfacer las expectativas de los clientes o calidad como valor. Los 
resultados del análisis se muestran en la tabla 5.22. 
  













Capacidad de adquisición              Innovación 
estratégica 0,561** 0,051 0,509** Si 
H2 
Capacidad de adquisición             Innovación 
en marketing 0,417** -0,056 0,473** Si 
H3 
Capacidad de asimilación            Innovación 
estratégica 0,152 0,098 0,054 No 
H4 
Capacidad de asimilación            Innovación 
en marketing  0,341 0,114 0,227 No 
H5 
Capacidad de transformación            
Innovación estratégica 0,445** 0,465*** 0,020 No 
H6 
Capacidad de transformación            
Innovación en marketing 0,367 0,453*** 0,086 No 
H7 
Capacidad de explotación            Innovación 
estratégica -0,238 0,202* 0,440* Si 
H8 
Capacidad de explotación            Innovación 
en marketing - 0,243 0,182 0,425* Si 
* = p < 0,10; ** = p <0,05; *** = p < 0,01  
 
Como se puede observar por la significatividad de las diferencias de los coeficientes 
path extraídas de las estimaciones PLS, cuando el concepto de calidad adoptado por la 
organización es el de calidad entendida como conformidad, la capacidad de adquisición de 
conocimientos a través de redes personales, clientes, proveedores, competidores y demás 
grupos de interés tiene un efecto positivo sobre la innovación estratégica (λ = 0,561; p < 
0,05) más elevado que cuando la empresa adopta un concepto de calidad entendida como 
satisfacción de las necesidades del cliente y como valor, donde ni siquiera el efecto es 
significativo. 
 
En la misma línea, los resultados muestran que cuando el concepto de calidad 
adoptado por la organización es el de calidad entendida como conformidad, la capacidad 
de adquisición de conocimientos tiene un efecto positivo sobre la innovación en marketing 
(λ = 0,417; p < 0,05) más elevado que cuando la empresa adopta un concepto de calidad 
entendida como satisfacción de las necesidades del cliente y como valor, donde ni siquiera 
el efecto es significativo. 
 
Por otro lado, también se observan diferencias significativas respecto a la capacidad 
de explotación comercial de nuevos conocimientos en la empresa en función del concepto 
de calidad adoptado. Así, cuando el concepto aplicado en la empresa es el de calidad 




entendida como valor o satisfacción de las expectativas de los clientes el impacto sobre la 
innovación estratégica es significativo y positivo (λ = 0,202; p < 0,10) frente al caso en el 
que el concepto que predomine en la organización sea el de conformidad con las 
especificaciones, donde no se puede concluir que exista impacto porque no se encuentra 
significatividad. 
 
Así mismo, también se encuentra significativa la diferencia de los coeficientes path 
en el caso del impacto que producen las capacidades de explotación del conocimiento 
sobre la innovación en marketing distinguiendo en función del concepto de calidad 
adoptado, pero si se observan los grupos en ningún caso resulta ser significativo el impacto 
y los coeficientes presentan valores muy bajos, e incluso uno negativo. Por tanto, no se 
puede afirmar que el efecto en un caso sea mayor que en el otro. 
 
Según los resultados alcanzados, el resto de diferencias se muestran como no 
significativas. Sin embargo, hay que destacar que, la capacidad de transformación del 
conocimiento tiene un impacto positivo y significativo sobre la innovación estratégica 
independientemente del concepto de calidad adoptado, tanto en el caso de calidad 
entendida como conformidad con las especificaciones (λ = 0,445; p = 0,05) como calidad 
como satisfacción de las expectativas del cliente o como valor (λ = 0,465; p = 0,01). 
 
Sin embargo, también resulta no significativa la diferencia del impacto que tiene la 
capacidad de transformación del conocimiento sobre la innovación en marketing, por lo que 
no se puede concluir nada al respecto. Pero resulta curioso que cuando el concepto de 
calidad para la organización es el de satisfacción el impacto de esta dimensión de la 
capacidad de absorción sobre este tipo de innovación es positivo y significativo (λ = 0,453; 
p = 0,01) frente a cuando el concepto de calidad es como conformidad, donde no se 
encuentra impacto significativo.  
 







CAPÍTULO 6: CONCLUSIONES 
  







El objetivo de esta Tesis Doctoral es analizar el efecto moderador del concepto de 
calidad adoptado por la empresa en la relación entre Capacidad de Absorción y la 
Innovación en marketing y estrategia en el caso de las empresas turísticas de Colombia. 
 
Se inicia este trabajo de investigación repasando los conceptos de Calidad, la 
Gestión de la Calidad como filosofía de dirección, sus enfoques, prácticas y herramientas. 
El objetivo es poner de relieve el efecto moderador que tiene la definición de calidad 
adoptada por la organización. En la medida en la que dicho concepto de calidad es, en 
parte, expresión del propósito de la dirección, se muestra que la calidad entendida como 
conformidad orienta hacia un enfoque centrado hacia el interior de la organización, 
focalizado en las especificaciones del producto/servicio y del proceso, en el desarrollo de 
métodos de trabajo sistematizados, en la prevención de errores y la reducción de los 
costes. Alternativamente, la calidad entendida como satisfacción de las necesidades del 
cliente, orienta la organización hacia la creación de valor para el usuario, una realidad 
externa y dinámica que es necesario explorar y reinterpretar de manera continuada. 
 
En la medida en la que el concepto de calidad adoptado es expresión del propósito 
de la dirección, que condiciona todos los aspectos de la organización, se considera 
interesante comparar dos tipos de organizaciones: por un lado, aquellas que adoptan un 
concepto de calidad entendida como conformidad, por otro aquellas empresas que adoptan 
un concepto de calidad entendida como satisfacción de las necesidades del cliente. 
 
En esta Tesis doctoral se propone que el concepto de calidad adoptado por la 
organización modera la relación entre la capacidad de absorción de la empresa y su 
capacidad de innovación en marketing y estrategia. Es decir, se plantea que la calidad 
como conformidad y la calidad entendida como satisfacción de las necesidades del cliente, 
afecta al impacto relativo de las cuatro dimensiones de la capacidad de absorción -
capacidad de adquirir, asimilar, transformar y explotar el nuevo conocimiento- sobre la 









Para abordar este objetivo, se hace un repaso por la literatura académica dedicada 
al estudio de la Capacidad de Absorción, y se describen sus dimensiones, antecedentes y 
consecuentes. Así, se identifican cuatro dimensiones denominadas capacidad de 
adquisición, capacidad de asimilación, capacidad de trasformación y capacidad de 
innovación. Se establecen los antecedentes de dichas dimensiones, entre otras prácticas 
y herramientas propias de la Gestión de la Calidad (Jansen et al., 2005). Sin embargo, la 
revisión bibliográfica permite comprobar la escasa atención que recibe el efecto moderador 
del concepto de calidad adoptado sobre el enfoque y los resultados de la Capacidad de 
Absorción. Igualmente, se observa que la literatura especializada analiza 
fundamentalmente el impacto de la Gestión de la Calidad sobre la creación de conocimiento 
y de manera secundaria sobre la Capacidad de Absorción del conocimiento (Asif et al., 
2013). 
 
Respecto a los consecuentes o resultados de la Capacidad de Absorción, la mayor 
parte de los trabajos académicos se centran en el impacto sobre la innovación tecnológica 
en procesos, productos y servicios, siendo escasos, los estudios que analizan el efecto de 
la Capacidad de Absorción sobre la innovación en comercialización y en estrategia. 
 
A partir de la revisión de la literatura se platea un modelo teórico de investigación 
en el que se analiza la relación de las cuatro dimensiones de la Capacidad de Absorción -
adquisición, asimilación, transformación, y explotación- sobre los resultados de innovación 
en comercialización y en innovación estratégica. Dichas relaciones se estudian, por un 
lado, para el caso de empresas que conciben la Calidad como conformidad, y por otro, para 
empresas que conciben la Calidad como satisfacción de las necesidades del cliente. 
 
Para analizar dicho modelo se procede a estudiar una muestra de 134 empresas 
del sector turístico radicadas en Colombia. La elección del país obedece a criterios de 
conveniencia del investigador, mientras que, dado el carácter no tecnológico de los tipos 
de innovación analizados, se considera conveniente estudiar empresas del sector 
servicios. Al analizar la primera industria de servicios en Colombia se observa que, tanto 
en términos del PIB como de empleo, el sector más importante es el turismo. 
 
Se administra un cuestionario on-line en el que se plantean 57 cuestiones referentes 
al concepto de Calidad Adoptado, el estado de la Capacidad de Absorción y los resultados 





de innovación en marketing y en estrategia. El uso de instrumentos de medida ampliamente 
aceptados por la Academia se refleja en el alto nivel de fiabilidad y validez de las escalas 
de medida aplicadas. 
 
El análisis de los resultados para el total de la muestra permite comprobar que sólo 
la capacidad de transformación del conocimiento presenta una relación positiva y 
significativa tanto con la innovación en marketing como con la innovación estratégica. 
 
Para analizar el efecto moderador del concepto de calidad adoptado por la 
organización se analizan por un lado una submuestra de 30 empresas que han adoptado 
el concepto de calidad entendido como conformidad. En este caso se observa que tanto la 
capacidad de adquisición como la capacidad de explotación tienen un impacto positivo y 
significativo sobre la innovación en marketing y la innovación estratégica respectivamente. 
 
Repetido el análisis sobre una muestra de 104 empresas que han adoptado el 
concepto de calidad entendido como satisfacción de las expectativas del cliente, se repiten 
los resultados obtenidos para el total de la muestra, sólo la capacidad de transformación 
muestra un impacto positivo y significativo sobre los resultados de innovación en marketing 
y en estrategia. 
 
Finalmente, del análisis comparativo de ambas submuestras se obtienen diferencias 
significativas para el caso de la capacidad de adquisición del conocimiento, que presenta 
impactos positivos y significativos para el caso de empresas que adoptan el concepto de 
calidad entendido como conformidad e impacto próximos a cero para el caso de aquellas 
organizaciones que adoptan un concepto de calidad entendido como satisfacción de las 
necesidades del cliente. 
 
De los resultados obtenidos se derivan un conjunto de implicaciones para los 
académicos y para los directivos. Respecto a los primeros, conviene reflexionar sobre los 
instrumentos de medición que se están utilizando en la actualidad para medir las diferentes 
capacidades de absorción del conocimiento. Dicha reflexión debe considerar en qué 
medidas se están considerando de forma adecuada las diferentes fuentes y formas de 
conocimiento. 
 





Respecto a los directivos, deben ser conscientes de las implicaciones de adoptar un 
concepto de calidad que orienta la intencionalidad de la dirección y bajo la cual se 
desarrollan un conjunto específico de principios y prácticas siendo dependientes del 
enfoque del SGC que se lleve a cabo. Actualmente existen varios modelos que orientan 
implantación de SGC como son: el modelo EFQM de excelencia, las Normas ISO 9000, las 
normas técnicas sectoriales de turismo, etc. lo que proporciona una guía para su aplicación 
en las empresas. 
 
El concepto, las prácticas y los principios implantados en los sistemas de GCT 
inducen a un enfoque tanto reactivo como proactivo, que les permitirá a las empresas 
reaccionar ante las variaciones en el entorno y por tanto, ajustar en mayor medida los 
requerimientos, las estrategias y procesos de las mismas (Hackman y Wageman, 1995). 
 
El adoptar una orientación proactiva demanda establecer estrategias de Gestión de 
la Calidad frente a las decisiones del entorno si se consideran las necesidades y 
expectativas explicitas de los clientes y los demás stakeholders, y, por el contrario, si la 
empresa tiene una orientación del concepto de calidad hacia la conformidad es de esperar 
que sus estrategias se enfoquen sólo al interior de los procesos para el diseño de productos 
y servicios acorde a unas especificaciones. 
 
Con independencia del concepto de calidad adoptado, los sistemas de GC ponen 
el énfasis en capacitar y empoderar a los miembros de la organización –dotándoles de 
capacitación y herramientas de análisis adecuadas– para transformar la información 
recogida de diferentes fuentes en conocimiento útil para generar innovaciones mediante la 
aplicación de los principios y elementos necesarios para su implantación. 
 
Las empresas que llevan a cabo la gestión de la calidad, crean entornos potenciales 
para la innovación y el desarrollo de prácticas dirigidas por la alta dirección, lo cual facilita 
resultados de innovación en la organización. Por lo tanto, es fundamental establecer 
acciones de mejora continua que conlleven a la fortalecer los procesos y la búsqueda de 
oportunidades y fuentes de información útiles para generar ventajas competitivas 
sostenibles, diferenciación ante la competencia y las oportunidades en el mercado. 
 
Las capacidades relacionadas con el conocimiento del mercado tienen un impacto 





positivo no sólo sobre la Innovación de las empresas de servicios, al tener alto contacto 
con los clientes, sino que, además, permite establecer estrategias pertinentes para 
responder a las condiciones cambiantes del mercado y a nuevas oportunidades de negocio 
en la organización (Kim y Mauborgne, 2005; Gudlavalleti, Gupta y Narayanan, 2013, Cruz, 
González y Pérez, 2014). 
 
Sin embargo, el resultado de los datos analizados en la investigación de Thomas y 
Wood, (2014) desestiman la confiabilidad de las escalas desarrolladas en los anteriores 
estudios y reafirman la delimitación de los componentes de hipótesis de la capacidad de 
absorción planteada por Zahra y George, (2002); y de hecho, la existencia de la capacidad 
de absorción potencial y la realizada, manifestando que dicho constructo debe ser 
reevaluado y conceptualizado de manera diferente para ser aplicado en el sector turismo.  
Pues consideran, referenciando a Hjalager (2010) y a Shaw y Williams (2009) que son 
evidentemente inadecuados para explorar la capacidad de absorción en servicios como el 
turismo, donde la innovación no surge de las fuertes inversiones en investigación y 
desarrollo. 
 
Siendo coherentes, con las afirmaciones mencionadas anteriormente, se considera 
que las escala utilizadas al día de hoy deben ser revisadas y adaptadas al sector en donde 
se aplique, pues hay que considerar las particularidades y especificidades de los servicios 
y aún más si se abordan desde el sector turístico que es un conglomerado de una serie de 
actividades en un sólo servicio. 
 
Los instrumentos de medida actuales, solamente miden la adquisición de 
conocimiento de competidores y demás actores de la industria, mostrando un enfoque 
netamente cerrado, en donde el flujo de información externa, escasamente proviene de los 
clientes. 
 
Por lo tanto, es asertivo que los resultados de las empresas que adoptan un enfoque 
de calidad de conformidad, obtengan resultados más significativos en la trasformación del 
conocimiento en la organización, pues estas adquieren más información de sus 
competidores y proveedores al ejercer procesos uniformes, con especificidades 
determinadas para el diseño o producción de un producto o bien específicos, siendo los 
atributos del cliente ajenos, a sus prioridades estratégicas. 





De manera que existe poca información de cuando la innovación es impulsada por 
entender las necesidades de los clientes, además, hay que considerar que surgirán unos 
costos de adquisición del conocimiento, si no desarrollan oportunamente las capacidades 
de transformación y explotación durante la capacidad de absorción realizada. (Jiménez-
Barrionuevo et al., 2011; Thomas y Wood, 2014). El análisis sugiere que la gestión de la 
competitividad requiere mejoras en áreas que son fundamentales a la hora de realizar una 
evaluación de la imagen, aún más Colombia como destino turístico (Prieto, 2014). 
 
Finalmente, las organizaciones necesitan utilizar un instrumento de medición para 
evaluar la capacidad de absorción a través de la identificación de las habilidades que 
poseen, especialmente aquellas que son útiles para adquirir, asimilar y explotar nuevos 
conocimientos externos con el fin de renovar y explotar continuamente sus conocimientos. 
Asi las incorporaciones de nuevos cambios de gestión dentro de las empresas darán 
respuestas al desarrollo de nuevas rutinas que podrían alcanzar posibles resultados de 
Innovación en valor, en coherencia a los resultados que espera el mercado (Forés y 
Camisón, 2016). 
 
Se presentaron las principales conclusiones e implicaciones, sin embargo, 
existieron algunas limitaciones a resaltar en esta investigación como son los criterios 
metodológicos para determinar el tamaño de las empresas en Colombia, que, al estar 
determinado por el volumen de activos, difieren con relación a los criterios de otros países, 
donde los principales referentes son el total de ventas y el número de empleados. 
 
La determinación del tamaño muestral y el medio del instrumento aplicado- en 
nuestro caso -cuestionario on-line, redujo considerablemente el tamaño muestral, al 
presentarse desertores en el proceso de contestación, reduciendo considerablemente el 
total de la muestra que se pretendía obtener. 
 
Con respecto a la evidencia empírica mostrada en las propuestas, surge una 
conclusión general se requieren técnicas alternativas para la clasificación por tamaño 
empresarial y la cuantificación de umbrales específicos para las empresas del sector 
servicios y específicamente en las actividades turísticas. Los instrumentos de medida 
actuales no son útiles para medir el comportamiento de cada una de las dimensiones de la 
CA con relación a los tipos de innovaciones en comercialización y en marketing.  






Por otra parte, este estudio comparte los argumentos de Thomas y Wood (2014) al 
deducir que las organizaciones de turismo son particularmente dependientes de fuentes 
externas de conocimiento en comparación con las empresas de otros sectores. Por lo tanto, 
existe una limitada teorización de investigaciones empíricas de las prácticas innovadoras 
por parte de las organizaciones turísticas. En tal sentido, el sector turístico es bastante 
estudiado y analizado a nivel mundial desde diferentes puntos de vista, sin embargo, en 
Colombia la literatura al respecto ha tenido un desarrollo bastante limitado.  
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